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ABSTRACT 
 
Le aziende che tradizionalmente hanno gestito l'innovazione come un processo interno, basandolo 
sulle proprie competenze e capacità, a partire dal secolo scorso hanno preso consapevolezza del limite 
dell’approccio chiuso ed hanno riconosciuto che, per mantenere una posizione competitiva, occorre 
cominciare a gestire la proprietà intellettuale attraverso una prospettiva aperta. 
Questa tesi si propone di esaminare come le aziende gestiscono il legame, talvolta “paradossale”, tra 
Protezione della Proprietà Intellettuale ed Open Innovation, spinte da un lato a favorire il fluido 
interscambio di conoscenze, tecnologie e know how attraverso i confini aziendali e dall’altro restie 
alla condivisione dei benefici derivanti dai propri sforzi in innovazione. 
Partendo dal dettagliato esame della letteratura e delle ricerche a riguardo, l’obiettivo è di verificare, 
mediante una survey condotta su un campione di 412 aziende manifatturiere operanti in Finlandia, 
Italia, Svezia e Gran Bretagna, che la già dimostrata forma ad “U” della relazione  tra la strategia di 
appropriabilità e la performance innovativa è comprovata dal campione analizzato e ed offrire, allo 
stesso tempo, un ulteriore contributo tentando di dimostrare come le aziende “modulano” tale strategia 
a seconda del partner esterno con cui collaborano e della fase del processo innovativo in cui questa 
collaborazione avviene.  
Un valore aggiunto è costituito poi dal tentativo di stimare come queste scelte aziendali vengano 
influenzate dal grado di turbolenza tecnologica del settore di appartenenza. 
Parole chiave: Open Innovation; Proprietà Intellettuale; Processo Innovativo; Collaborazione esterna.  
 
Companies that traditionally have considered innovation as an internal process, as based on their 
own skills and abilities, since the last century became aware of the "closed approach" real limit and 
recognized that, in order to maintain a competitive position, they should start to manage intellectual 
property from a rather open perspective. 
This paper aims at examining how companies manage the "paradoxical" relationship between the 
Protection of Intellectual Property and Open Innovation, since they are led on the one hand to 
facilitate the fluid exchange of knowledge, technologies and know-how across enterprise boundaries 
and, on the other, to restrict sharing of benefits arising from their own efforts in innovation. 
Based on the detailed review of literature, the objective is to verify, through a survey involving 412 
firms operating in Finland, Italy, Sweden and UK, that the already shown inverted U-shaped 
relationship between the strength of the appropriability strategy and innovative performance is also 
suggested by the sampled companies. Furthermore, I try to offer a new prospective attempting to 
demonstrate how the companies "shapes" their strategies, depending on the type of external partners 
and the innovation phase in which the collaboration takes place. Another added value is also given by 
the attempts made to assess how these decisions are influenced by the degree of technological 
turbulence of the external environment.  
Keywords: Open Innovation; Intellectual property; Innovative process; External Collaboration. 
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INTRODUZIONE 
 
 
“[…] companies will have to open up their business models.  
If they are able to do so,  
many more ideas will became available to them for consideration,  
and many more pathways for unused internal ideas will emerge  
to unlock latent economic potential as those ideas go to market.  
Companies that effectively build or change to open business models  
to exploit these opportunities are likely to prosper.” 
 
Chesbrough, H.W. (2006) 
Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape.  
Boston: Harvard Business School Press, p. 2 
 
 
L’innovazione gioca un ruolo determinante nel garantire alle imprese una posizione competitiva sul 
mercato. A partire dagli ultimi decenni del secolo scorso tuttavia, una serie di fattori tra cui 
l’incremento dei costi legati alle attività di ricerca e sviluppo, associata alla riduzione del ciclo di vita 
dei prodotti, hanno minato la capacità delle imprese di affrontare l’attività innovativa basandosi 
esclusivamente sulle competenze generate internamente. Si rende necessario superare i confini 
aziendali ed accedere alle soluzioni innovative sviluppate dai partner esterni, attraverso strumenti 
capaci di offrire velocità e flessibilità al processo innovativo avviato dalle imprese (Chesbrough H. , 
2003a).  
Questo nuovo paradigma prende il nome di Open Innovation e ricerca nelle collaborazioni con partner 
esterni un mezzo per accelerare la nascita dei nuovi prodotti, riducendone contemporaneamente costi e 
rischi di sviluppo (Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996) (Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004) 
(Enkel, Gassmann, & Chesbrough, 2009) (Laursen & Salter, 2006) (Chesbrough & Garman, 2009). 
Secondo tale approccio collaborativo, possedere da soli la “conoscenza” può non dare vantaggi 
competitivi sostenibili: l’Open Innovation suggerisce alle aziende un rinnovamento nelle strategie e 
nei modelli di business, che prendono in considerazione anche ipotesi lontane dal tradizionale concetto 
di titolarità esclusiva del diritto di proprietà intellettuale (Laursen & Salter, 2005). 
Ma fino a che punto le aziende sono disposte a condividere le proprie informazioni, competenze e 
know-how, nonché i risultati degli sforzi innovativi con i partner?  
È intuitivo comprendere che esistono diverse criticità nel coordinare Open Innovation e Protezione 
della Proprietà Intellettuale (Laursen & Salter, 2005) (Buss & Peukert, 2014): la gestione della 
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conoscenza diviene un fattore di importanza strategica, che richiede alle aziende una maggiore 
attenzione nell’acquisizione e difesa del “bene” intellettuale, ma anche nel suo utilizzo, generazione e 
condivisione.  
Questa tesi si propone quindi di approfondire l’analisi circa l’impiego di strumenti di tutela della 
proprietà intellettuale in aziende che hanno abbracciato il paradigma dell’Open Innovation aprendo il 
processo di innovazione a partner esterni.  
Lo stimolo alla ricerca emerge dalla consapevolezza che benché parte della letteratura abbia già 
cercato di trovare un legame tra la prospettiva di apertura e quella di appropriabilità, molto spesso 
con l’obiettivo di stimare l’impatto dovuto all’impiego della tutela della proprietà intellettuale sulla 
performance innovativa, ancora pochi sono quei contributi che hanno indagato nello specifico come le 
aziende adottino strategie di appropriabilità diverse lungo le fasi del processo innovativo o a seconda 
della tipologia di partner esterno coinvolto. Le principali critiche che ritengo possano essere un limite 
alle precedenti ricerche possono essere ricondotte da un lato alla difficile associazione tra la strategia 
di appropriabilità (formale/strategica) allo specifico partner della collaborazione o alla fase del 
processo innovativo, dall’altro alla scarsa analisi di come alcune forze esterne quali la turbolenza 
tecnologica ed il dinamismo del mercato possano influenzare tali scelte strategiche. 
Il Capitolo 1 introduce il contesto dell’Open Innovation, le opportunità che offre alle aziende ma 
anche i limiti e le difficoltà che ad essa sono associati: questo capitolo sarà infatti dedicato 
all'approfondimento delle strategie utilizzate dalle imprese che adottano tale paradigma che fa della 
condivisione e della collaborazione la propria forza, nonché alle diverse classificazioni che ne sono 
state tratte, ed al confronto rispetto al precedente modello closed. A tal riguardo verrà citato 
Chesbrough, cui dobbiamo proprio il neologismo “Open Innovation” e che per primo, riconoscendo la 
rapida diffusione del fenomeno, ne ha cercato di stimare le potenzialità, rispetto al tradizionale 
modello chiuso,  ma anche tutti quei contributi che hanno posto l’accento sulle complessità in campo 
aziende, riconducibili al coordinamento di relazioni interaziendali, al timore di perdita del know-how 
attraverso spillover, alla sindrome del “not invented here”, senza trascurare l’inerzia aziendale e la 
mancanza del committment manageriale. Il quadro generale si conclude poi con un breve sguardo allo 
“status” innovativo del panorama europeo, con un focus finale sulla situazione italiana. 
Il Capitolo 2 stima il valore strategico delle collaborazioni esterne con finalità innovative, 
riconoscendo i limiti competitivi dovuti al solo affidamento su risorse interne. Powell (2005) le 
definisce come il locus of innovation, ovvero un ambiente ricco di stimoli innovativi, idee e 
competenza generati dai legami sinergici tra partner che cambia il modo in cui le imprese ricercano e 
sfruttano nuove idee e tecnologie (Laursen & Salter, 2006). Il contributo di ogni singolo partner ai 
risultati innovativi sarà ovviamente differente e determinerà il grado di complementarietà del 
portafoglio di competenze a disposizione (Amara & Landry, 2005) (Nieto & Santamarìa, 2007), oltre 
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ad influire sulla stabilità della relazione stessa. La combinazione di risorse e conoscenze diversificate e 
complementari rappresenta infatti la chiave per il rinnovamento e la creazione di nuovo valore 
aggiunto (Caloghirou, Ioannides, & Vonortas, 2003) (Hayashi, 2003) (Cohen & Levinthal, 1990) 
(Nelson & Winter, 1982) (Becker & Dietz, 2004) ed offre l’opportunità alle imprese di scegliere tra 
diversi percorsi tecnologici (Metcalfe, 1994). 
Da un punto di vista interno all’azienda, i vantaggi direttamente ottenibili dalla partecipazione a 
network interaziendali solo riconducibili alla possibilità di accedere direttamente a conoscenze 
scientifiche/complementari (Hite & Hesterly, 2001), alla condivisione dei rischi (Sakakibara, 1997), 
alla riduzione del grado di incertezza intrinseco al processo innovativo (Das & Teng, 2000), alla 
ripartizione dei costi dell’attività di R&S (Sakakibara, 1997), allo snellimento del time to market e alla 
realizzazione di importanti sinergie, guadagni di efficienza ed economie di scala, per un complessivo 
effetto sulla performance aziendale. 
Lo stesso capitolo conclude infine esaminando anche quella parte di letteratura che evidenzia i limiti e 
gli ostacoli associati alle collaborazioni stesse. Diversi studi hanno stimato che molte relazioni 
interaziendali non svolgono la funzione per la quale sono state progettate (Inkpen, 1996), molte sono 
destinate a fallire (Kogut, 1989) (Kale, Dyer, & Singh, 2002) o comunque non possono essere 
considerate realmente un successo (Reuer & Zollo, 2005): le cause possono essere dovute alla rivalità 
di mercato tra i collaboratori (Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004), alla distanza culturale (Röller, 
Tombak, & Siebert, 1997) (Park & Ungson, 2001), all’ incapacità dei partner di operare all’interno di 
network aziendali (Dyer & Singh, 1998) (Powell & Grodal, 2005) e al timore di comportamenti 
opportunistici (Kale, Dyer, & Singh, 2002) (Okamuro, 2007) (Powell & Grodal, 2005) (Hagedoorn & 
van Kranenburg, 2003).  
Dopo una complessiva presentazione delle caratteristiche degli strumenti di protezione della proprietà 
intellettuale, il Capitolo 3 vuole entrare nel cuore del tema indagando la relazione tra il loro impiego e 
la strategia innovativa aziendale nel contesto dell’Open Innovation. Se da un lato è ampiamente 
riconosciuto che la tutela della proprietà intellettuale assume un ruolo fondamentale nel processo che 
conduce all'innovazione, dal momento che disciplina e protegge le invenzioni, istituendo una forma di 
“monopolio” che consente all'inventore di trarre un'adeguata remunerazione dal prodotto del proprio 
sforzo (Teece, 1996) (Chesbrough H. , 2003b) (Leiponen & Byma, 2009) (Neuhäusler, 2012) 
(Griliches, 1990), dall’altro implica necessariamente un maggior controllo del flusso innovativo 
attraverso i confini aziendali, che di conseguenza limita le potenzialità dell’approccio open. Se poi 
l’azienda si trova a porre eccessiva enfasi sul pericolo di “furto” dell’innovazione può persino 
giungere alla condizione limite definita da Laursen e Salter (2006) “miopia di proiettività”, tradotta in 
una progressiva chiusura alle collaborazioni esterne nonostante la riconosciuta appropriabilità 
dell’innovazione stessa: le aziende, ossessionate da controllo, segretezza e protezione legale, 
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rinunciano in questo modo alle grandi opportunità derivanti dallo scambio di informazioni con  partner 
esterni. 
A seguito dell’approfondita analisi della letteratura, è possibile sviluppare a questo punto l’esame della 
relazione tra la strategia di apertura, tradotta dall’impresa in scelte riguardanti la tipologia di partner 
esterno e la fase del processo innovativo in cui coinvolgerlo, e la strategia di appropriabilità, distinta 
in funzione della tipologia di strumenti impiegati, oltre a valutare l’effetto che esse hanno sulla 
performance innovativa dell’impresa. 
Il Capitolo 5 cerca un riscontro empirico alle ipotesi sottoponendo a modelli regressivi un campione di 
412 aziende manifatturiere operanti in 4 Paesi europei (Italia, Svezia, Finlandia e UK) nell’ambito di 
un progetto di ricerca chiamato “Open Innovation Survey” (OIS project), volto ad indagare 
l’approccio all’Open Innovation nel settore manifatturiero europeo nel triennio 2009-2011.  
Il capitolo 6 chiude l’analisi discutendo i risultati ottenuti e suggerendo nuovi spunti di dibattito. Le 
proposte che verranno formulate vogliono essere uno stimolo per future ricerche ad esplorare più a 
fondo la relazione tra open innovation e gestione proprietà intellettuale, così da permettere alle aziende 
di prendere consapevolezza del fenomeno e definire strategie adeguate in grado di supportare un 
potenziamento dello strumento innovativo. 
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CAPITOLO 1 
IL CONTESTO DI RIFERIMENTO: L’OPEN INNOVATION 
 
 
1.1. Verso un Modello “Aperto” 
Il termine Open Innovation, entrato ormai a pieno diritto a far parte di tutti i testi di economia, venne 
coniato da Henry Chesbrough che, all’interno dell’omonimo libro (Chesbrough H. , 2003), utilizzò il 
neologismo per riassumere le strategie di successo messe in atto da imprese quali Xerox e IBM nel 
campo dell’Information & Comunication Tehnology (ICT). Tali strategie, allontanandosi dal modo di 
operare della gran parte dei concorrenti, si rivelarono le determinanti del successo all’interno di un 
settore ad alta componente tecnologica ed in rapida evoluzione.  
Le considerazioni di Chesbrough, dapprima contestualizzate all’interno del solo settore ICT, si sono 
poi rivelate valide per spiegare le dinamiche anche di settori con minor tasso tecnologico quali quello 
chimico, bancario e logistico (Chesbrough & Kardon Crowther, Beyond high tech: early adopters of 
open innovation in other industries, 2006), tanto da diventare il nuovo paradigma alla base del 
processo innovativo globale. 
Chesbrough definisce il nuovo archetipo dell’Open Innovation come “… the use of purposive inflows 
and outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and expand the markets for external use 
of innovation, respectively. Open innovation is a paradigm that assumes that firms can and should use 
external ideas as well as internal ideas, and internal and external paths to market, as they look to 
advance their technology.” (Chesbrough H. , 2006). La definizione, nella sua estrema chiarezza, rivela 
la strada maestra per il successo competitivo: le aziende per sopravvivere in settori ad alto contenuto 
tecnologico devono accelerare il processo innovativo ed abbandonare, allo stesso tempo, la “miopia” 
che prevedeva un controllo del solo ambito organizzativo interno, a favore di un’ottica allargata oltre i 
confini aziendali. 
Queste considerazioni partono dall’osservazione del lento ma inarrestabile cambiamento che ha 
interessato il mercato a partire dagli anni Ottanta: le aziende da sempre leader di settore iniziano in 
quegli anni a dover fronteggiare la competizione di quelle minori. Il modello chiuso, ritenuto 
strategicamente vincente fino a quel momento dalle aziende incumbent, viene messo in crisi: in un 
ambiente stabile e prevedibile le aziende erano in grado di aggiudicarsi una buona fetta di mercato 
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investendo nel solo sviluppo interno di innovazione ma, non appena il mercato è diventato 
difficilmente controllabile, si è rivelata la grande lentezza e la rigidità di tale paradigma.  
Ecco che in questo momento di “turbolenza” del mercato si vengono a delineare due grandi possibili 
scelte strategiche aziendali: mantenere la sola R&S in-house o aprire i confini aziendali attingendo da 
fonti esterne?  
Proprio in questa scelta si concretizza la contrapposizione tra il tradizionale modello chiuso e la nuova 
Open Innovation. 
L’idea di base del concetto di innovazione tradizionale è che “successfull innovation requires 
control… it means that companies must generate their own ideas that they would than develop, 
manufacture, market, distribute and service themselves. This approach calls for the self reliance: if you 
want something done right, you’ve got to do it yourself” (Chesbrough H. , 2003b). Il paradigma 
prevede quindi che l’azienda debba controllare il processo generativo delle proprie idee esattamente 
nel modo in cui controlla le altre funzioni aziendali (produzione, marketing e distribuzione) e che, allo 
stesso tempo, faccia capo alle sole risorse interne per soddisfare il fabbisogno e lo sviluppo delle idee. 
Questo si traduce nella necessità di avere il personale più preparato ed intelligente, di essere dotati di 
tutte le strutture e risorse necessarie per portare l’embrione dell’idea fino al suo sviluppo ed 
immissione sul mercato, e di essere in grado di proteggere efficacemente le scoperte in modo da 
impedire alle altre aziende di trarne qualche vantaggio (Chesbrough H. , 2003): condizioni che 
appaiono come “miraggi”nel contesto di turbolenza degli anni Ottanta. 
Da qui l’evolutiva migrazione verso l’Open Innovation ed il suo modo rivoluzionario di interpretare la 
ricerca: l’impresa non usa solamente conoscenze e le idee prodotte internamente, ma si rivolge anche 
all’esterno per integrare nuove tecnologie e scoperte con quelle sviluppate internamente, per 
condividere risorse specializzate utili a snellire il processo di sviluppo e di immissione sul mercato del 
prodotto e per godere dei vantaggi derivanti dalla cessione delle idee sviluppate ma successivamente 
scartate, considerate in quest’ottica come un bene commerciabile (Chesbrough H. , 2006). 
Il processo innovativo in questa 
nuova ottica non è più vincolato a 
seguire una strada ovvia dalla 
generazione dell’idea, alla 
valutazione, fino allo sviluppo e 
commercializzazione ma piuttosto 
sarà caratterizzato da un’alta permeabilità del confine aziendale, tale da consentire contestualmente un 
flusso di contributi da e verso l’esterno in qualsiasi momento (Figura 1). 
Figura 1 
Processo innovativo delle idee 
Tratto da: Chesbrough, The 
Era of Open Innovation, 2003   
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Ulteriore distinzione tra i modelli è evidente nelle prime fasi di valutazione dell’idea. In entrambe i 
paradigmi, l’accurata attività di ingegneri e ricercatori garantisce una buona prima scrematura delle 
idee, atta ad escludere quelle palesemente fallimentari e quelle che si riveleranno tali benché 
inizialmente considerate promettenti, i "falsi positivi". Tuttavia solo il modello aperto riesce a trarre 
vantaggio dai "falsi negativi", cioè da quei progetti che in prima battuta sarebbero stati scartati ma che 
nel tempo si rivelano preziosi grazie al loro incorporamento all’interno dei processi aziendali o alla 
commercializzazione esterna.  Le aziende improntate al modello chiuso, a causa dell’eccessivo focus 
sulle proprie attività, perdono quindi sia promettenti opportunità, perché incapaci di captare possibili 
impieghi alternativi dell’idea, sia tutti i capitali inizialmente investiti nella ricerca che ha condotto 
all’idea scartata. 
Il caso Xerox ne è l’esempio reale. La Xerox ignorò alcune tecnologie hardware e software sviluppate 
dal suo centro di ricerca di Palo Alto (PARC) – rete ethernet e interfaccia grafica dell’utente (GUI) -, 
in quanto ritenute “esterne” alla propria attività, specializzata in fotocopiatrici e stampanti ad alta 
velocità. 
Le stesse idee si rivelarono molto presto “falsi negativi” e così, rapidamente colte nel mercato da 
società della portata di Microsoft ed Apple Computer, vennero integrate nei rispettivi sistemi operativi 
producendo benefici economici rilevanti per tali società. 
La miopia di Xeros non deve però portare a pensare che il paradigma aperto sia sempre preferibile a 
quello chiuso: solo l’effettiva sopravvivenza dell’azienda sul mercato dimostra quanto questa sia stata 
capace di scegliere ed applicare adeguatamente quello più adatto alle peculiarità proprie e del mercato 
in cui opera. 
Alcuni fattori, infatti, determinano in maniera preponderante la scelta: trarranno maggiore utilità 
dall’Open Innovation quelle aziende che impiegano principalmente conoscenze tacite, quelle con 
scarsi capitali e pertanto incapaci di contare sulle sole attività interne per acquisire la varietà di 
conoscenze, idee e tecnologie, quelle che operano in mercati in rapidissima evoluzione, quelle 
specializzate in prodotti altamente complessi e tecnologici e quelle che adottano una strategia 
competitiva prettamente basata su innovazioni radicali. Condizioni opposte a quelle appena indicate, 
tuttavia, potrebbero vedere la paritaria competizione di aziende che adottano il paradigma chiuso con 
altrettanti ottimi risultati di quelle che hanno preferito l’Open Innovation. 
A dimostrazione ecco che il mercato offre un’ampia gamma di casi di successo, sia per aziende che 
abbiano adottato una filosofia agli estremi, sia per quelle che invece abbiano preferito un 
posizionamento intermedio tra i due modelli “puri” o sono tuttora in fase di migrazione. 
L’esempio emblematico è quello di due società competitors, la Lucent Technologies e la Cisco 
Systems, che ottennero entrambe il successo adottando i due paradigmi opposti. 
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Nel 1984 la AT&T sentì la necessità di scorporarsi in più società e parte dei suoi Bell Laboratories, 
una formidabile struttura di laboratori tra le più rinomate nel settore della ricerca industriale, tale da 
rappresentare una possibile arma strategica decisiva nel mercato delle apparecchiature di 
telecomunicazione, vennero inclusi nella Lucent Technologies (spin-off AT&T) e separati dalla 
società madre. La Cisco Systems, benché del tutto sprovvista della dote in mano alla Lucent, riuscì a 
non cedere mai il passo al competitor acquistando tutte le competenze dall’esterno mediante 
partnership o investendo in start-up promettenti. 
Ma molti altri casi possono essere citati a dimostrare l’effettivo successo di entrambe i paradigmi, 
tenendo presente tuttavia che ogni settore ha una storia a sé. 
Alcune grandi società quali DuPont, IBM e AT&T, potendo contare su risorse adeguate e sufficienti 
per permettersi laboratori di R&S in-house all’avanguardia nei rispettivi settori, mantennero il puro 
paradigma chiuso. Sebbene per ragioni differenti, anche l’industria dei reattori nucleari è ancorata allo 
stesso modello e difficilmente se ne allontanerà: in questo genere di aziende le idee vengono generate 
internamente, si ha poca mobilità della manodopera ed una relativamente scarsa è ricerca condotta 
presso le università. 
All’estremo opposto il mondo di Hollywood, da sempre improntato ad un approccio completamente 
aperto, per decenni ha innovato attraverso una rete di partnership e di alleanze tra studi di produzione, 
registi, talent-scout, attori, sceneggiatori, produttori indipendenti e subappaltatori specializzati. Lo 
stesso approccio consentì di raggiungere l’apice del settore delle biotecnologie a nuove società, tra cui 
Genentech, Amgen e Genzyme, solamente sfruttando le scoperte dei giganti farmaceutici come Merck 
e Pfizer.  
Ma la maggior parte delle restanti industrie si collocano ad oggi in posizioni intermedie tra i due 
modelli agli estremi o sono in fase di lenta transizione. 
Le considerazioni di Chesbrough vennero supportate da molte evidenze empiriche, tra le quali citiamo 
il  lavoro condotto dallo stesso autore assieme a Kardon Crowther (Chesbrough & Kardon Crowther, 
2006) che ha rappresentato una vera e propria prima valutazione degli “early adopters” atta a 
dimostrare l’applicabilità e l’effettiva adozione dei principi dell’Open Innovation ad aziende estratte 
da settori differenti, escludendo quelle appartenenti all’industria dei computer, dell’information 
technology e farmaceutica (in quanto già nota la reale adozione dell’Open Innovation). L’indagine ha 
preso in esame casi aziendali statunitensi con flussi di innovazione da e verso l’esterno limitati 
nell’arco di tempo di 24 mesi. Il team di ricerca ha condotto interviste qualitative in profondità con i 
responsabili della funzione R&S delle aziende oggetto della survey per valutare sia ciò che già era 
stato messo in atto sia le tendenze riguardo l’approccio all’Open Innovation.    
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La ricerca ha innanzi tutto delineato quali sono i driver che guidano le aziende verso l’adozione dei 
principi dell’open innovation: primo fra tutti la crescita dei profitti, seguito dall’abbattimento degli 
elevati costi della R&S interna. Solamente menzionati  il ricorso a tali principi per monitorare le 
“disruptive innovation”1 o per accelerare lo sviluppo di nuovi prodotti ed il time-to-market dello 
stesso.  
Ma cosa hanno realmente messo in atto con successo le aziende per avviare il loro processo di 
avvicinamento all’open Innovation?  
Tutte hanno concordato sul fatto che l’embedding dell’Open Innovation è stato avviato dai vertici 
aziendali in prospettiva top-down per trasmettere efficamente la consapevolezza che il cambiamento 
cotituisce l’ancora per il progresso e la crescita, ove naturalmente allineato con gli obiettivi aziendali. 
Tuttavia le opinioni hanno subito una scissione al momento di definire proprio quali siano quegli 
obiettivi di fondo alla base del cambiamento: da un lato alcune aziende hanno interpretato l’open 
innovation come una sorta di “restyling” del business attuale - innovazione incrementale - , mentre le 
altre l’hanno considerata come una sorta di trampolino per lanciare una nuova opportunità di business 
– innovazione radicale -. 
La prima scelta è meno rischiosa in quanto ripartisce nel tempo gli sforzi di miglioramento e 
solitamente, nel momento in cui l’azienda esplora il mercato per ricavarne stimoli, andrà a vautare 
quelle tecnologie il cui successo di applicazione è già noto (in contrapposizione con le tecnologie 
“new to the world”). Inoltre non richiede la progettazione ex-novo dei processi o dell’organizzazione. 
La seconda comporta alti rischi di perdita del capitale finanziato e di tutte le altre risorse impegnate 
nel progetto (tempo, manodopera ecc.). Per questo motivo alcune delle intervistate hanno fatto ricorso 
a finanziamenti esterni da società di venture capital per supportare soprattutto le analisi di fattibilità e 
profittabilità nelle fasi iniziali. Questa alternativa tuttavia garantisce i benefici del “first mover”: la 
nuova tecnologia, se accettata velocemente dal mercato, garantirà all’azienda innovatrice i profitti da 
monopolista. 
Una volta  definito lo sfondo strategico, le aziende hanno iniziato in vari modi e misure a definire il 
“come” l’azienda sarebbe cambiata per internalizzare l’open innovation: si sono preoccupate di 
assegnare i compiti, responsabilità, obiettivi e target di successo al personale coinvolto direttamente, 
hanno creato reti di relazioni intraaziendali per favorire il flusso informativo e hanno stretto alleanze 
                                                          
1
 Il termine disruptive innovation, coniato dal Prof. Clayton Christensen nel 1995 nell'articolo Disruptive Technologies: 
Catching the Wave (Harvard Business Review), è usato per indicare un insieme di funzionalità completamente nuove e 
spesso lontane da quelle richieste e valutate dal mercato attuale, tali da portare ad una radicale ridefinizione del prodotto, 
servizio o modello di business proposto al cliente ed alla conseguente “distruzione” del mercato attuale, con l’obiettivo di 
una maggior semplificazione e democratizzazione dell'innovazione (aumento dell'accessibilità e riduzione del costo) 
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esterne soprattutto con singoli imprenditori o piccole aziende in modo da garantirsi l’esclusività di una 
data tecnologia. 
L’effettiva riuscita dell’embedded deve superare alcuni ostacoli interni.  
Prima fra tutte la sinfrome del Not Invented Here (NIH), ovvero quell’atteggiamento di rifiuto verso 
soluzioni, prodotti, ricerche, conoscenze o idee solo perché queste non sono frutto di lavoro interno, 
ma piuttosto sono state prodotte da altri. Tale repulsione può essere dovuta alla paura di una mancata 
comprensione della novità o semplicemente all’orgoglio di non volere riconoscere meriti ad altre parti 
terze. Questa problematica è stata risulta nelle aziende oggetto della survey attraverso una maggiore 
comunicazione atta a consapevolizzare il personale interno delle difficoltà aziendali di crescita senza 
la fonte esterna, e mediante un maggiore coinvolgimento della funzione R&S nei progetti aziendali. 
Altrettanto critica è la perdita del committment aziendale: il traino per la crescita deve provenire dai 
vertici aziendali quindi, se proprio questo viene a mancare, il progetto viene abbandonato prima che 
possa aver generato alcun profitto. Le spese ad esso connesse diventano “sunk costs”, ovvero costi non 
più recuperabili in maniera diretta dal progetto. Questa problematica è ovviata dalla possibilità di 
reperire capitali di finanziamento da fonti esterne, in modo da limitare lo sforzo necessario all’azienda 
per sostenere le prime fasi del progetto. 
Degno di nota ed altrettanto deterrente è la paura di essere soggetti a spill-over, ovvero all’uscita 
incontrollata di informazioni e conoscenze dal confine aziendale a vantaggio di competitors che le 
possono a loro volta impiegare e sfruttare per trarne profitti senza alcun investimento.  
Questi limiti ed ostacoli pongono ogni giorno le aziende di fronte a continue sfide che mettono a 
repentaglio la loro sopravvivenza, ma nessuno può fermare il progresso: l’Open Innovation incalza e 
le aziende devono cercare di sfruttare al meglio soprattutto le risorse intangibili a loro disposizione, in 
quanto la loro unicità può rappresentare un valore imprescindibile per il vantaggio competitivo. 
 
1.2. Il Valore della Conoscenza 
Il cardine del modello dell’Open Innovation è il riconoscimento del valore del capitale intellettuale e 
delle potenzialità di ogni “conoscenza” se messa in grado di fluire in maniera bidirezionale attraverso i 
confini aziendali mediante il trasferimento tecnologico. 
L’ammissione dell’importanza della conoscenza ha attraversato un percorso lungo e insidioso e a 
tutt’oggi non è definitivamente accettata e circoscritta a causa dell’estensione delle applicazioni 
possibili, della divergenza tra gli interessi delle parti (ricercatore vs azienda, inventore vs utenza 
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finale), della “novità” dell’argomento, soprattutto in ottica economica, e della concezione stessa della 
conoscenza come “bene”.  
La conoscenza è stata storicamente al centro dei processi di crescita economica e anche del graduale 
incremento di benessere sociale. Infatti, l’abilità a inventare e a innovare, ossia creare nuova 
conoscenza e nuove idee che vengono incorporate nei prodotti, nei processi di produzione e anche 
nelle organizzazioni, è sempre servita ad alimentare lo sviluppo.  
Con il tempo tuttavia la complessità del contesto è andata crescendo. L’affermazione dell’Open 
Innovation appena presentata, accompagnata dalla globalizzazione delle economie basate appunto 
sulla conoscenza, sulle competenze, sull’istruzione e sull’innovazione, la velocità e il processo di 
accelerazione con cui questa conoscenza viene creata, accumulata e deprezzata, il ritmo sostenuto del 
progresso scientifico e tecnologico hanno determinato così pesantemente un mutamento del contesto 
tanto da condurre gli economisti a coniare il neologismo di “economia della conoscenza” per definire 
tale fenomeno.  
In questa nuova prospettiva il sapere diventa parte integrante del processo di creazione del valore e la 
gestione della conoscenza diviene oggetto di considerazioni strategiche per il successo ed il vantaggio 
competitivo. 
Ciò che distingue l’economia basata sulla conoscenza è la necessità di mantenersi al passo con il 
continuo e rapido cambiamento dovuto all’evoluzione spesso imprevista e imprevedibile della 
tecnologia e delle scoperte scientifiche che spinge tutti coloro che sono impegnati nelle varie 
occupazioni a sviluppare nuove capacità, abilità e profili professionali; tutto ciò va ben oltre il costante 
aggiornamento delle conoscenze tecniche poiché appartiene alla capacità di comprendere e anticipare 
il cambiamento stesso. 
Il controllo di queste complessità risulterebbe più semplice se la conoscenza avesse caratteristiche 
simili a quelle di un bene economico di tipo fisico, per il quale esiste da tempo una consolidata teoria 
economica (Malerba, 2010). I suoi aspetti non convenzionali invece, fanno sì che i meccanismi di 
produzione e diffusione della conoscenza nonché le modalità con le quali essa influisce sui processi di 
crescita, sulle strutture industriali e sulle strategie d’impresa, siano del tutto differenti. 
La conoscenza, riferendosi alle capacità intellettive, si distingue dall’informazione e si presenta nelle 
sue tre proprietà principali di bene non escludibile, non rivale e cumulativo. In modo più approfondito, 
ci si riferisce alla conoscenza parlando di un bene non tradizionale, per il quale è possibile definire 
alcuni aspetti caratteristici:  
 è eterogeneo: non è possibile fare un confronto dotato di senso tra due conoscenze differenti;  
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 è per lo più non osservabile, infatti, appare solo quando è espressa e scritta, quindi, quando è possibile 
darle una proprietà anche se, nel frattempo, la conoscenza tacita viene continuamente ricostituita;  
 non esiste un modello stabile che colleghi gli input della creazione della conoscenza e gli output, 
ovvero gli effetti economici; 
 misurarne lo stock è estremamente difficile a causa della composizione della conoscenza, della sua 
rilevanza e della sua durata. 
La conoscenza risiede, prima di tutto, nella forma di “idea”: qualcosa in grado di diffondersi 
rapidamente da una mente all’altra senza perdere del proprio significato e della propria importanza per 
coloro che ne entrano in possesso. Come tale essa può essere utilizzata contemporaneamente da più 
soggetti (proprietà di non rivalità e non escludibilità (Backer et al, 2007)); determina alti costi di 
produzione, ma bassi costi marginali di riproduzione (nei primi infatti rientra il costo iniziale di 
generazione, ma lo stesso non si presenta durante la riproduzione; nei secondi tuttavia, bisognerebbe 
considerare i costi di addestramento dei potenziali utilizzatori dell’idea). Nonostante la presenza di 
costi di accesso all’informazione, si può affermare che questi non compromettono il ri-utilizzo della 
conoscenza né la impoveriscono di significatività.  
Un’altra importante caratteristica dell’idea riguarda la questione del suo possesso: l’allocazione dei 
diritti di proprietà nel caso dei beni di informazione non tende a conferire un diritto di possesso 
esclusivo. L’assegnazione e la creazione dei diritti di proprietà intellettuale trasferiscono piuttosto un 
diritto di monopolio per lo sfruttamento economico di un’idea (come nel caso dei diritti di brevetto) o 
di una particolare forma di divulgazione di un’idea (come nel caso del copyright) che in tal modo 
viene resa pubblica; questo espediente consente l’organizzazione di un mercato per tali diritti. 
L’aspetto positivo della commercializzazione dei diritti di proprietà intellettuale è di evitare che idee e 
scoperte rimangano di esclusivo dominio di chi le elabora o degli inventori che potrebbero non essere 
interessati a divulgarle a beneficio degli altri componenti della società. Ma anche la creazione di 
monopoli risulta non essere, a sua volta, una soluzione perfetta in quanto si verifica uno spreco di 
risorse. 
Sostanzialmente, appropriarsi della conoscenza nella sua totalità è un’utopia legata alle difficoltà di 
mantenere il controllo completo sulla sua produzione (Foray, 2006): inevitabilmente, prima o poi, una 
parte dei benefici da essa prodotti viene captata da altri mediante le cosiddette esternalità positive o 
spillover. 
In questa situazione colui che genera il nuovo capitale intellettuale deve essere consapevole che otterrà 
meno del rendimento sociale della sua invenzione: diventa evidente che è necessario un certo grado di 
esclusività di possesso affinché si possano perseguire benefici economici, in termini di profitto, dalle 
idee. 
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La pubblica diffusione della conoscenza sarebbe in grado di garantire il progresso dell’intero sistema 
economico mediante la diminuzione dei rischi di duplicazione delle ricerche, un miglioramento nel 
coordinamento tra entità economiche, l’incremento della probabilità di scoperte e la contestuale 
limitazione della probabilità che la conoscenza sia detenuta da soggetti non preparati per sfruttarne 
appieno le potenzialità.    
Tuttavia non si può ignorare il fatto che il soggetto che l’ha prodotta ha sostenuto dei costi non 
trascurabili, a fronte dei quali richiede mezzi necessari per appropriarsi dei benefici economici legati 
all’uso della stessa: è pertanto necessario pagare un prezzo per tale utilizzo. Di conseguenza, l’utilizzo 
deve essere in qualche modo limitato, conferendo un aspetto di privatizzazione al bene conoscenza che 
emula il meccanismo della proprietà sui beni materiali, in virtù della quale ha il consenso ad applicare 
un prezzo “monopolistico”. 
Le conseguenze di tale atteggiamento sono allora l’opposto delle precedenti: sostanzialmente il 
singolo non può accedere all’intero apparato cognitivo per trarne beneficio, rallentando 
l’accumulazione e il progresso collettivo. Tra coloro che infatti non saranno disposti a pagare il prezzo 
monopolistico ci potrebbero essere anche soggetti in grado di rielaborare la conoscenza per creare 
nuovo capitale intellettuale: per questo i diritti di proprietà intellettuale sono stati limitati (Caso, 2008). 
Proprio recentemente infatti, i confini della tutela sono stati oggetto di ampie discussioni tra il mondo 
accademico e quello giuridico in merito alla protezione troppo ampia su scoperte «basilari», come ad 
esempio nel campo della genetica e del software, che di fatto ostacolano il progresso e l’innovazione 
(Lotti, 2006): la necessità di avere nuovi strumenti per la vittoria nel mercato determina pressione 
sugli inventori e sugli uffici brevetti al punto che la soglia della brevettabilità si sposta 
progressivamente verso l’alto, sino a ricomprendere, più o meno volontariamente e consapevolmente, 
la conoscenza di base. 
La corsa alla protezione indiscriminata di tutte le forme di conoscenza scientifica, tecnologica o anche 
soltanto commerciale di un qualche valore incide infatti pesantemente sulla concorrenza. L’esistenza 
di molteplici diritti di proprietà intellettuale costituisce un significativo innalzamento di barriere 
all’ingresso, soprattutto ove ricorrano condizioni di mercato particolari. La concorrenza nel mercato è, 
dunque, resa più difficile dai rischi di contraffazione degli altrui diritti e la prospettiva è tanto più 
scoraggiante negli ordinamenti, come quello statunitense, dove questi comportamenti sono sanzionati 
con danni punitivi.  
Dati i limiti di capacità produttiva, il ricorso intensivo alla brevettazione, per esempio, può non essere 
una scelta ispirata all’esigenza di aumentare la gamma dei prodotti disponibili, bensì l’espediente per 
porre in atto strategie difensive, come il minacciare rovinose azioni di contraffazione o aumentare il 
proprio potere contrattuale nelle negoziazioni di licenze incrociate o, ancora, ritardare l’ingresso di un 
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prodotto concorrente al fine di recuperare gli investimenti di quello (inferiore) attualmente 
commercializzato.  
Resa meno appetibile e praticabile la concorrenza nel mercato, l’unica alternativa valida per i 
concorrenti diviene la corsa per il mercato, che si traduce in termini economici nel consumo di 
maggiori risorse in R&D e nella conseguente necessità di porre al riparo i risultati della propria attività 
inventiva con il ricorso alla proprietà intellettuale. Gli esiti hanno carattere circolare: elevate barriere 
all’ingresso, costituite da diritti di proprietà intellettuale, generano sforzi inventivi maggiori, che 
vanno protetti con diritti ulteriori, in un loop senza fine che conduce al fallimento del mercato.  
 
1.3. Lo strumento: il Trasferimento Tecnologico 
Da sempre la letteratura tradizionale in tema di strategie tecnologiche delle imprese ha focalizzato 
l’attenzione principalmente sull’analisi dell’attività di sviluppo delle conoscenze, piuttosto che sulla 
diffusione e sullo scambio delle stesse in quanto, in coerenza con la logica classica Shumpeteriana, 
l’innovazione è sempre stata ritenuta il risultato dell’attività di R&S condotta internamente dalle 
(grandi) imprese. Il contesto dell’Open Innovation tuttavia ha condotto le imprese a riconoscere anche 
i potenziali vantaggi ottenibili dai ritorni dalle proprie attività innovative non solo usando le 
competenze tecnologiche interne per soddisfare i bisogni produttivi, ma anche consentendo alle stesse 
di attraversare i permeabili confini aziendali in ingresso e in uscita ed entrando contestualmente nel 
nuovo business dello scambio di tecnologie/conoscenze. Parliamo in questo caso di “trasferimento 
tecnologico” (Chesbrough H. , 2003b).  
Gli sforzi che abbiamo avuto modo di approfondire nel paragrafo precedente, volti a rendere 
“tangibile” la conoscenza, si inseriscono proprio in questo contesto, con l’obiettivo di regolare e 
controllare con più facilità i flussi di conoscenza caratterizzanti l’Open Innovation.  
Quello di trasferimento tecnologico è un concetto che assume interpretazioni diverse a seconda della 
prospettiva disciplinare adottata e di conseguenza esiste un numero molto ampio di definizioni in 
letteratura (Bozeman, 2000).  
Per inquadrare il concetto possiamo fare appello ad una vasta letteratura per estrapolare alcune 
definizioni ritenute maggiormente esplicative (Tabella 1): 
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Autore Definizione 
Bessant e Rush, 1993 
“Processo interattivo e multidimensionale attraverso il quale la tecnologia viene assorbita 
dall’organizzazione nei confronti di fonti esterne.” 
Rogers e GIbson 
1994 
“Conversione applicativa di informazioni (innovazione tecnologica). Movimento di innovazione 
tecnologica da un’organizzazione ad un’altra.” 
Roessner 1994 “Movimento di know-how, conoscenza tecnica o tecnologia da un'organizzazione a un'altra.” 
Autio e Laamanen 
1995 
“Processo attivo durante il quale una tecnologia (informazione) viene trasferite tra due entità che, a 
seconda del punto di vista dell’osservatore, possono essere paesi, imprese o individui. Il 
meccanismo di TT è una specifica forma di interazione tra due o più entità sociali.” 
Bozeman, Kingsley, 
Coker, 1996 
“L’utilizzo da parte di un’organizzazione o istituto di una tecnologia, così come di un processo o 
prodotto, sia materiale sia immateriale, sviluppato in un’altra organizzazione o istituto.” 
Buratti Penco (Kim), 
2001 
“Ogni processo finalizzato a trasferire conoscenza da un donor a uno o più recipient.” 
Perez e Sanchez 2002 
“Conversione applicativa di un’informazione-conoscenza, che coinvolge una fonte di tecnologia, 
che possiede competenze tecniche specialistiche, e trasmissione ad un ricettore che non le possiede e 
che non può o non vuole produrre autonomamente la tecnologia.” 
 
Tabella 1 
Definizione di “Trasferimento Tecnologico” nella letteratura. 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
Una rapida scorsa alle definizioni consente immediatamente di inquadrare il fenomeno tuttavia, 
l’evidente genericità delle stesse, fa si che si possano includere sotto lo stesso concetto un’ampia 
gamma di interazioni organizzative e istituzionali. 
Consideriamo l’importante l’esempio di Procter & Gamble, colosso industriale nei beni di largo 
consumo. L’emblema del suo recente approccio all’open innovation è il motto "Connect & Develop”: 
l'azienda ha creato la carica di direttore dell’innovazione esterna ed ha fissato un obiettivo di 
approvvigionamento del 50% delle sue innovazioni da fonti esterne in cinque anni (stimato del 10% 
per l’anno corrente). Un celebre risultato di questa nuova filosofia è SpinBrush, uno spazzolino 
elettrico che funziona a batterie diventato rapidamente il più venduto negli Stati Uniti. P&G, facendo 
propria completamente la definizione di innovazione di Chesbrough da cui abbiamo iniziato la 
trattazione, è riuscita a sfruttare anche gli outflow innovativi: la rinnovata politica aziendale prevede 
che qualsiasi idea generata all’interno dei propri laboratori sarà commercializzata nel mercato, anche 
ai concorrenti diretti, se non rappresenterà una possibilità di business per l’azienda nei successivi tre 
anni, così da evitare la completa perdita di progetti promettenti (i falsi negativi di cui abbiamo 
discusso) bloccandoli all'interno dell'organizzazione.  
Ecco quindi dimostrato che in moltissimi casi il trasferimento di conoscenze con l’ambiente esterno 
diviene per alcune società essenziale fonte di innovazione: gli attori che ne fanno parte, tra cui 
fornitori, clienti e stakeholder, ma anche l’ambiente sociale-normativo-governativo in genere, nonché i 
competitors, si rivelano preziose risorse in grado di fornire strumenti e soluzioni da poter incorporate e 
rielaborate internamente per generare profitti senza bisogno di rilevanti investimenti. 
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La R&S interna, supportata dal nuovo inflow tecnologico, riesce in questo modo ad abbattere gli alti 
costi e ad a ridurre i lunghi tempi di generazione e sviluppo delle idee, a favore di processo innovativo 
aziendale veloce, flessibile e al passo con il rapido ciclo di vita dei prodotti.  
Sempre il caso della Procter& Gamble rivela il potenziale vantaggio ottenibile dai trasferimenti in 
uscita: la cessione all’esterno di conoscenze generate internamente garantisce un ritorno economico, 
nonché l’opportunità di accedere a nuovi mercati di sbocco. Ecco che le ricerche aziendali inutilizzate 
possono diventare pertanto una preziosa moneta di scambio  –“Effective technical interchange requires 
that the industrial organization have its own basic research results . . . to use as a currency of 
exchange" (Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996)-. Quelle ritenute non profittevoli per l’azienda, 
potrebbero infatti risultare utili ad altri e quindi essere vendute o cedute con contratti di licenza o 
ancora sviluppate mediante start-up parallele, piuttosto che mantenerle nell’inutile stato di “sat on a 
shelf” (Chesbrough & Kardon Crowther, 2006) nell’attesa di un possibile, seppur remoto, impiego 
futuro.  
Si parla in questo caso trasferimento pecuniario di innovazione in uscita: questo tipo di apertura si 
riferisce al modo in cui le imprese commercializzano le loro invenzioni e tecnologie - attraverso la 
vendita o la licenza di risorse sviluppate - in favore di altre organizzazioni. Con la vendita o licenza, le 
imprese possono così sfruttare appieno i loro investimenti in R&S, attraverso accordi con attori abili a 
portare le invenzioni sul mercato e attraverso l’ammontare di royalties. Questo procedimento si sta 
diffondendo prepotentemente tuttavia, in termini generali, il problema che si può generare è la 
riluttanza degli inventori a rivelare la propria invenzione, causa questa del fallimento del mercato
2
 
(Arrow, 1962). Quando un inventore è pronto a concedere in licenza le proprie informazioni ad un 
potenziale licenziatario, è necessario che riveli alcune informazioni incorrendo in una possibile 
riduzione della quota di mercato risultante dalla concorrenza derivante dal soggetto che riceve la 
licenza e che risulta così in grado di competere sullo stesso mercato dei prodotti.  
Note a questo punto le possibili implicazioni positive e negative derivanti dai trasferimenti tecnologici, 
ogni azienda deve necessariamente prevedere un processo di analisi e valutazione di contesto, 
organizzazione e strategie aziendali, in modo da identificare la migliore strada in grado di trasformare 
ogni sfida in un volano per lo sviluppo e la crescita dell’innovazione aziendale. 
 
 
                                                          
2 Il fallimento di mercato nel processo di creazione e diffusione dell’innovazione è un particolare fenomeno che giustifica l’intervento 
pubblico a sostegno del processo innovativo. Già evidenziato negli anni ’50, esso comporta un sostanziale sotto-investimento nella 
produzione della conoscenza: gli operatori avrebbero interesse ad investire in ricerca, ma non lo fanno a causa della debolezza degli 
incentivi creati dalle forze del mercato. In assenza di interventi correttivi da parte pubblica, il mercato non offre adeguati stimoli ad 
investire in ricerca. Tra le possibili determinanti del fallimento del mercato in campo innovativo possiamo individuare la presenza delle 
esternalità (spillover), le asimmetrie informative tra gli operatori nel mercato della ricerca, il carattere di bene pubblico dell’innovazione, il 
rischio e l’incertezza associata agli investimenti in ricerca, il ruolo degli standard tecnologici . 
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1.4. L’innovazione nell’Industria Europea 
La misurazione dell’innovazione tecnologica nell’industria si è sviluppata in via sperimentale negli 
anni ottanta, ma soltanto negli anni novanta ha 
permesso di raccogliere dati statistici comparabili 
nei vari paesi. Secondo i dati dell’indagine 
coordinata dall’Eurostat nel 2007 (Figura 2), il 
41,5% delle aziende manifatturiere europee ha 
introdotto o era impegnata nell’introduzione di 
innovazioni tecnologiche nel periodo 2002-2004, 
mentre la percentuale nel settore dei servizi 
destinati alla vendita era del 37,0%.  
Figura 2 
Percentuale di imprese innovatrici nei paesi europei, per settore di attività (Anni 2002-2004) 
Tratto da: European Communities, Eurostat, 2007 
La quota di imprese innovatrici varia considerevolmente tra i paesi europei: nel settore manifatturiero 
Germania, Irlanda, Belgio, Danimarca e Austria fanno registrare percentuali tra il 58% ed il 73%, 
mentre Italia, Spagna e Francia si collocano appena al di sotto della media europea; per le imprese del 
settore dei servizi la variabilità tra paesi è inferiore a quella del settore manifatturiero.L’intensità 
innovativa varia inoltre in maniera considerevole da settore a settore. La Tabella 2 mostra che la quota 
di imprese innovatrici del settore manifatturiero oscilla, in Italia, tra un minimo del 32% degli 
alimentari, tessili, legno ad un massimo del 76,9% delle macchine per ufficio. Nel caso del settore dei 
servizi si passa dal 23,5% del commercio al dettaglio al 54,6% delle poste e telecomunicazioni. 
 
Settore % Settore % 
 Manifatturiero 37,4  Servizi 27,6 
Alimentari e del tabacco 32,4 Commercio all’ingrosso 37,2 
Tessili 32,1 Commercio al dettaglio 23,5 
Lego 32,3 Trasporti terresti 24,5 
Carta e cartone 37,9 Poste e telecomunicazioni 54,6 
Stampa, editoria 43,0 Intermediazione finanziaria e monetaria 47,4 
Chimica 51,7 Informatica e attività connesse 42,7 
Gomma e plastica 45,7 Ricerca e sviluppo 47,4 
Prodotti in metallo 38,5 Studi di architettura, ingegneria e analisi tecniche 38,6 
Macchine ed apparecchi meccanici 52,0   
Macchine per ufficio 76,9   
Macchine e apparecchi elettrici 47,1   
Apparecchi radio TV e telecomunicazioni 57,9   
Apparecchi di precisione 57,4   
Autoveicoli 51,6   
 
Tabella 2  
Percentuale di imprese innovatrici in Italia per settore di attività (Anni 2002-2004)    -    Tratto da: ISTAT (2006) 
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Un indicatore dell’impatto dell’innovazione elaborato sulla base dei dati dell’indagine europea è 
costituito dal rapporto tra il fatturato connesso ai nuovi prodotti e quello totale. Tale indicatore cattura 
soltanto una parte del fenomeno, in quanto non dà conto delle innovazioni di processo, legate o meno 
ai prodotti nuovi o a quelli esistenti. Nel 2004 quasi un decimo (8,5%) del fatturato delle imprese 
europee proveniva da prodotti nuovi o significativamente migliorati rispetto a quelli già disponibili sul 
mercato, che erano stati introdotti nel triennio 2002-2004. Le percentuali non variano molto tra paesi 
e, tra i principali, l’Italia si colloca ai primi posti con il 9,7%, preceduta da Finlandia (12,5%) e Svezia 
(11,1%).  
Il processo innovativo prevede che l’azienda effettui varie attività che comportano l’acquisizione e la 
gestione sia dell’investimento immateriale (conoscenze tecnologiche, organizzazione produttiva, 
risorse umane, esplorazione e creazione di nuovi mercati, ecc.) sia di beni fisici che incorporano le 
nuove tecnologie quali macchinari, impianti, apparecchiature, beni intermedi. I dati dell’indagine 
sull’innovazione consentono di fare giustizia di un diffuso preconcetto secondo il quale l’innovazione 
si sostanzia con la ricerca e sviluppo: nel caso italiano la spesa per ReS effettuata dalle imprese nel 
2004 rappresentava il 32% del totale nel settore manifatturiero ed il 20% nei servizi. Tali percentuali 
aumentano a 38% ed a 25% se si aggiunge quella commissionata all’esterno ad altre imprese, a 
università, a enti pubblici. La metà della spesa innovativa è in effetti impiegata per acquisire 
macchinari e apparecchiature che incorporano nuove tecnologie, mentre il resto dell’investimento è 
destinato all’acquisto di conoscenze sotto forma di brevetti, invenzioni non brevettate, licenze, know-
how, progetti, servizi tecnici, alla formazione del personale, all’attività di esplorazione dei mercati e di 
definizione dei prodotti innovativi (marketing). 
La struttura della spesa delle imprese italiane del settore dei servizi è analoga a quella del 
manifatturiero. La differenza più significativa è rappresentata dalla minore importanza della R&S 
(24,8%), compensata da una più elevata quota della spesa destinata alle tecnologie acquisite 
dall’esterno per software, servizi tecnici e consulenze, ed altre tecnologie esterne (11,8%). 
L’investimento per l’innovazione delle imprese manifatturiere italiane è stato, nel 2004, di 9.400 euro 
per addetto. Tale investimento era fortemente concentrato nelle imprese con oltre 250 addetti che, pur 
rappresentando appena l’1,9% della popolazione di riferimento, contribuiva per circa il 50% della 
spesa totale. L’intensità innovativa varia fortemente anche tra settori: i maggiori livelli di spesa per 
addetto si riscontrano nella fabbricazione di macchine per ufficio (24.000 euro) e degli apparecchi 
radio-tv e telecomunicazioni (23.000 euro). Nei servizi la spesa per l’innovazione nello stesso anno è 
stata pari a 5.200 euro per addetto; i settori a più alta concentrazione sono risultati la ricerca e sviluppo 
(75.000 euro), i servizi informatici (15.000 euro) e le assicurazioni (10.000 euro).  
Bisogna poi considerare che l’introduzione dell’innovazione avviene assumendo rischi e superando 
molte difficoltà. I principali ostacoli incontrati dalle imprese italiane, come d’altra parte da tutte quelle 
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degli altri paesi, sono di natura economico-finanziaria: costi elevati e mancanza di adeguate fonti 
finanziarie interne ed esterne all’azienda. Fattori quali le difficoltà a trovare partner con cui cooperare 
per le attività di innovazione, la mancanza di informazioni sulle tecnologie rilevanti, l’insufficiente 
domanda di prodotti o servizi innovativi, la mancanza di informazioni sui mercati, non rappresentano 
ostacoli particolarmente difficili da superare.  
Le imprese europee intervistate nell’indagine hanno poi fornito indicazioni, in termini di valutazione 
qualitativa, sugli effetti prodotti dalle loro innovazioni (Tabella 3). Nella media dei 27 paesi gli effetti 
più rilevanti attengono ai prodotti: il miglioramento della loro qualità (37,8%), l’estensione della 
gamma di prodotti offerti (34,2%), l’aumento della quota di mercato detenuta dall’impresa (29,4%). 
L’impatto sui processi assume una minore rilevanza, in particolare per quanto riguarda la riduzione del 
costo dei fattori produttivi tradizionali quali il lavoro, i materiali e l’energia. Infine, gli effetti percepiti 
sull’ambiente, sulla salute, sull’adeguamento a normative tecniche e standard sono citati da meno del 
20% delle imprese. Nel complesso emerge tra le imprese europee una visione dell’innovazione 
fortemente legata alla competizione sul mercato e poco orientata da fattori di contesto sociale ed 
ambientale. Le imprese italiane puntano più sulla qualità che sull’aumento dei nuovi prodotti, 
appaiono più sensibili alla riduzione del costo del lavoro mediante tecnologie di processo, e sono 
allineate a quelle degli altri paesi per quanto riguarda l’impatto sull’ambiente, la salute e 
l’adeguamento alle relative normative (Tabella 3). 
Tabella 3 
Gli effetti dell'innovazione sui prodotti, i processi e l'ambiente (Anni 2002-2004) (percentuale di imprese innovatrici) 
Tratto da: European Communities, Eurostat, 2007 
 
Effetti sull’innovazione considerati molto importanti Europa Italia 
 Effetti sui prodotti   
Aumento del numero di prodotti e servizi offerti alla clientela 34,2 25,4 
Accesso a nuovi mercati o aumento della propria quota di mercato 29,4 15,1 
Miglioramento della qualità dei propri prodotti e servizi 37,8 34,1 
 Effetti sui processi   
Maggiore flessibilità nella produzione o nella fornitura dei servizi 24,7 18,7 
Maggiore capacità di produzione o di fornitura di servizi 24,4 23,2 
Riduzione del costo del lavoro per unità di prodotto 15,6 18,1 
Riduzione dei costi di materisli ed energia per unità di prodotto 8,4 4,4 
 Altri effetti   
Riduzione dell’impatto ambientale o del rischio di incidenti sul lavoro 14,1 14,7 
Adeguamento a normative e standard 18,4 19,4 
 
Ultima riflessione deve valuare infine il grado con cui l’innovazione tecnologica comporta per 
l’azienda mutamenti all’organizzazione interna ed alle pratiche commerciali. Nel settore 
manifatturiero italiano il 57% delle imprese innovatrici ha introdotto nel periodo 2002-2004 anche in 
campo organizzativo (nuove tecniche manageriali, nuove modalità di organizzazione del lavoro, 
mutamenti nelle relazioni con altre imprese o istituzioni pubbliche) (50%) che commerciale 
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(modifiche nelle caratteristiche estetiche dei prodotti, nuove tecniche di commercializzazione o 
distribuzione dei prodotti o servizi quali il commercio elettronico, il franchising, le licenze di 
distribuzione) (32%). La propensione delle imprese del settore dei servizi ad introdurre anche 
innovazioni organizzative o commerciali è ancora superiore: le percentuali sono rispettivamente del 
63%, del 56% e del 30%. 
 
1.5. Italia: l’innovazione nel settore manifatturiero 
A partire dalla metà degli anni Novanta, anche a seguito dellʹabbattimento delle residue barriere 
internazionali, la competizione tra le imprese si è fatta sempre più serrata. Hanno accusato il colpo 
anche le  imprese italiane specializzate nella produzione di beni tradizionali, in quanto maggiormente 
esposte alla concorrenza dei produttori localizzati nelle economie emergenti mostrando, soprattutto 
negli ultimi anni, chiari segni di difficoltà. 
A partire dagli anni Duemila, lʹattività manifatturiera italiana rivela un progressivo deterioramento 
(con una contrazione media annua di oltre un punto percentuale nellʹintervallo 2000-2005), non solo 
rispetto ai decenni passati ma anche rispetto alle industrie della trasformazione tedesca (che mantiene 
un tasso medio di sviluppo del +1,5%) e francese (+1,2% nellʹintervallo). 
Dagli stessi anni inoltre, a fronte degli incrementi medi del commercio mondiale del +5,2% lʹanno, 
lʹItalia ha registrato in media un calo delle esportazioni di beni e servizi dello -0,6% allʹanno. Negli 
stessi anni per di più, la competitività del nostro Paese è scesa di circa il -17%, contro una riduzione 
dell’8% di quella francese e un incremento, seppure molto contenuto, pari allo +0,3%, di quella 
tedesca. 
La quota di mercato mondiale di beni, a prezzi costanti, si è ridotta infine per i nostri esportatori dal -
4,6 % nel 1995 al -2,8% nel 2005, in misura maggiore rispetto a Francia e Germania. 
Va osservato però che il 2006 sembra costituire un anno di svolta. Da relazioni di Confindustria 
emerge che la produzione industriale infatti torna a crescere (+2,4%) dopo cinque anni di calo 
ininterrotto e le esportazioni aumentano non solo in valore ma anche in quantità. Se parallelamente 
analizziamo la redditività delle singole imprese negli ultimi anni si osserva un aumento della 
dispersione (aumento della deviazione standard del campione), segno che in questa fase è in atto un 
processo di selezione che premia chi si ristruttura e penalizza chi resta passivo. Le imprese italiane che 
quindi hanno seguito politiche di ristrutturazione volte a colmare i deficit strutturali che ostacolavano 
il ri-orientamento dellʹofferta verso i settori tecnologicamente più avanzati e riducevano i cambiamenti 
organizzativi e la capacità innovativa del sistema produttivo, iniziano ora a vedere i primi frutti. 
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Nonostante questo dato incoraggiante, l’industria italiana è stata solo marginalmente partecipe del 
forte sviluppo  dell’economia mondiale, che ha raggiunto tassi storicamente molto elevati.  
Il motivo risiede essenzialmente nella forte specializzazione della nostra industria verso i settori 
tradizionali a basso contenuto tecnologico, per i quali la domanda mondiale è cresciuta a tassi inferiori 
rispetto a quelli medi e nei quali particolarmente decisivo è stato l’aumento di concorrenza dei 
produttori localizzati in Cina e in altri paesi di recente industrializzazione.  
Nell’ “Industrial Performance Scoreboard” dell’UE, relativo alla competitività del sistema, l’Italia è 
stata inserita nel “moderate cluster”, che sorprende, dato che siamo sempre la seconda potenza 
manifatturiera d’Europa concirca 400 miliardi di esportazioni che guidano l’attività delle nostre 
imprese. 
Per vincere a livello internazionale tuttavia l’Italia necessita di un migliore posizionamento 
competitivo,  non solo nei settori tradizionali di punta quali l’agroalimentare e la moda,  ma anche 
quelli che l’UE ha definito come nuovi materiali, biotecnologie, energie rinnovabili e tutto ciò che 
riguarda la sostenibilità ambientale. 
C’è quindi bisogno di una nuova politica industriale basata su ricerca e sviluppo, innovazione, 
formazione ed efficienza dell’apparato produttivo e amministrativo. 
I principali mezzi per uno sviluppo competitivo sono costituiti dalla diffusione di una cultura 
dell’innovazione, sia radicale che incrementale, per processi e prodotti. Innovare vuol dire anche agire 
sulla formazione delle risorse umane attraverso una maggiore formazione che punti sulla capacità dei 
giovani di guardare il mondo con occhi diversi e sul multiculturalismo per valorizzare anche il 
patrimonio delle nostre imprese. 
Ulteriore ostacolo sembra essere dovuto alla prevalenza di aziende di piccole e piccolissime 
dimensioni nello scenario italiano (dimensione inferiore a quella media europea in tutti i settori), 
particolarmente soggette a difficoltà nel reperire finanziamenti e nell’adeguarsi alle nuove tecnologie 
digitali. Per ovviare al problema deve essere valorizzata la ricerca e lo sviluppo condotta in 
partenariato fra imprese, con le Università e con i centri di ricerca sia nazionali che internazionali, così 
da garantire un supporto a quelle aziende che a causa della piccola dimensione hanno particolari 
difficoltà nel reperire i mezzi finanziari. 
Questi due fattori sono correlati: le difficoltà di crescita delle aziende italiane contribuiscono a 
determinare la specializzazione settoriale, dal momento che le lavorazioni ad alto contenuto 
tecnologico sono spesso caratterizzate da dimensioni dʹimpresa piuttosto ampie. Alle piccole imprese 
non rimane che specializzarsi in lavorazioni semplici, a bassa complessità organizzativa e a minore 
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contenuto tecnologico, come il tessile, il cuoio e le calzature, i prodotti per lʹarredamento, i gioielli, e 
parti dellʹindustria meccanica, ovvero il Made in Italy .  
Altro problema è il credito, drasticamente ridotto negli ultimi anni. Il private equity e il venture capital 
possono aiutare,  ma non considerano i costi di ricerca e sviluppo come ammortizzabili quindi, anche 
se  danno molto valore ai brevetti sul mercato, allo stesso tempo vanno ad abbattere gli utili 
dell’azienda. Uno strumento interessante sono i mini bond che servono anche per finanziare la ricerca 
e sviluppo e la brevettazione, e potrebbero quindi aiutare le piccole imprese. 
Altro dato preoccupante è la fuga dei talenti che costituisce una perdita grave in termini economici e 
sociali. Bisognerebbe invece creare le condizioni che permettano loro di crescere nel nostro Paese. 
Ulteriore attenzione dovrebbe essere posta sul problema della tutela del patrimonio intellettuale e la 
lotta alla contraffazione. La proprietà intellettuale sotto forma di innovazione tecnologica, marchi, 
disegni e tutte le opere afferenti e ad ogni campo della creatività delle nostre attività deve essere 
protetta da comportamenti scorretti e sleali mediante interventi volti a promuovere ed incentivare 
l’attività innovativa e a fronteggiare chi  sottrae l’innovazione al legittimo proprietario. 
Per questo sono stati istituiti programmi di incentivi per supportare finanziariamente le aziende che 
vogliono portare sul mercato prodotti innovativi con l’ausilio di strumenti di protezione della proprietà 
intellettuale, oltre a piani di miglioramento volti rendere più semplice, veloce ed efficace il sistema di 
deposito e registrazione di detti strumenti. Questi propositi devono essere accompagnati anche da una 
maggiore sensibilizzazione delle imprese sul tema della corretta gestione e dello sfruttamento sul 
mercato dei diritti di proprietà industriale, così da diffondere presso le imprese una cultura più 
dinamica e moderna e le metta in grado di comprenderne il valore. 
Più in generale, è noto che all’estero il “Made in Italy” vale come sinonimo di qualità, di stile, di cura 
dei particolari e di abilità artigianali, elemento valoriale chiave per affrontare i mercati esteri. Proprio 
per queste sue caratteristiche il “Made in Italy” è spesso oggetto di contraffazione in molti Paesi, 
causando profitti illegittimi e contestuale perdita di immagine per i nostri prodotti. Risulta pertanto 
necessario attivare politiche di lotta alla contraffazione, che puntino sulla valorizzazione dell’origine 
italiana, sulla proprietà industriale come leva competitiva per uscire dalla crisi economica e rinnovi 
allo stesso tempo il dialogo politico e il partenariato pubblico-privato. 
La scarsa capacità d’innovazione del sistema economico italiano è quindi dovuta agli effetti 
concatenati di tutti questi elementi ed accentuata dal fatto che l’ossatura del tessuto produttivo 
dell’Italia è costituita da aziende dalla dimensione ridotta: sono tradizionalmente le grandi imprese ad 
attrarre lavoratori più qualificati e a destinare maggiori risorse ad attività di R&S (Tabella 4). 
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Tabella 4 
Spesa delle imprese per R&S intra-muros per classe di addetti 
Tratto da: ISTAT (2006) 
 
Classe di addetti 1999 2000 2001 2002 2003 2004 
fino a 49addetti 2,8 5,9 5,6 5,6 5,1 5,4 
50-90 2,5 3,3 3,8 4,1 3,4 3,5 
100-249 8,1 8,4 7,8 8,5 8,4 8,1 
250-499 9,7 9,5 9 10,5 10,3 8,8 
500 e oltre  76,9 72,8 73,9 71,3 72,8 74,2 
Totale 100 100 100 100 100 100 
 
 Una delle più recenti indagini ISTAT in Italia nel triennio 2002-2004, ci conferma quanto appena 
argomentato: le innovazioni di prodotto e di processo in Italia sono principalmente frutto delle poche 
aziende di grandi dimensioni (con oltre 250 addetti) concentrate geograficamente nel Nord-Ovest e nel 
Nord-Est del Paese (41,4% e 41% del totale delle imprese) ed appartenenti ai settori hi-tech relativi 
alla fabbricazione di apparecchi di precisione, meccanici, di telecomunicazione ed ai settori della 
chimica e della farmaceutica, mentre scarso risulta il peso della ricerca nei settori tradizionali. 
L’attitudine delle suddette aziende si orienta poi principalmente verso innovazioni di processo, per lo 
più effettuate attraverso lʹacquisizione di macchinari all’avanguardia, a scapito delle strategie legate 
alla ricerca di mercati, dimostrato da uno scarso investimento in formazione e marketing (< 2% per 
attività di formazione e <del 3% su investimenti di marketing). Come risultato di questo contesto,  in 
Italia la quota di imprese industriali che ha introdotto innovazioni nello specifico triennio 2002 -2004 
è pari al 40,2% per il settore manifatturiero, ben al di sotto dei  valori prossimi al 50% cui si attestano 
mediamente tutti i principali paesi europei, ad eccezione della Germania che tocca il 66%. 
Come è possibile quindi ridurre il divario ed innalzare i livelli di “innovatività” in un Paese con 
aziende di piccole dimensioni ed ancorate ai settori tradizionali? 
Colmare il gap venutosi a creare progressivamente negli anni richiederebbe alle aziende sforzi 
quantitativi per raggiungere livelli dimensionali adeguati a lavorazioni più sofisticate, oltre che  
qualitativi, perché è attraverso il ricorso a risorse umane diversificate e qualificate che lʹimpresa può 
introdurre sistemi organizzativi più complessi e utilizzare tecnologie più avanzate.  
La soluzione proposta da molti osservatori per ridare impulso all’innovazione italiana è quella di agire 
sugli assetti istituzionali e finanziari a cui, seppur con diverso peso, è stato attribuito il nanismo 
industriale del paese.  
Un’altra possibile soluzione è invece quella di raggiungere le grandi dimensioni mediante 
l’aggregazione degli sforzi di tante piccole aziende.  
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Questa strada non è nuova allo scenario italiano, come dimostrato dalla nascita di distretti industriali 
nelle zone focali del Paese. Dette aggregazioni tecnologiche presuppongono la condivisione del sapere 
tecnologico mediante forme di information-sharing tra imprese concorrenti che, pur non cooperando 
nell’attività di ricerca, scelgono e si impegnano credibilmente a condividere, almeno in parte, il sapere 
tecnologico generato da ciascuna. 
L’attività innovativa che risulta dalla combinazione di competenze complementari e processi di 
apprendimento reciproco, anche tra imprese rivali, è considerata un’importante fonte di vantaggio 
competitivo per le imprese localizzate in questi contesti sistemici territoriali, all’interno dei quali il 
sapere tecnologico risulta, a causa di specifiche condizioni ambientali socioeconomiche, difficilmente 
appropriabile.  
Purtroppo il ruolo dei processi innovativi nella crescita delle imprese italiane operanti in settori 
tradizionali a basso contenuto tecnologico è infatti troppo spesso sottovalutato, mentre si tende 
soprattutto a rafforzare politiche di commercializzazione in grado rafforzare il legame tra le imprese e 
i mercati serviti, più che a promuovere puri avanzamenti tecnologici.  
Per dare di nuovo impulso al sistema Italia occorre quindi una progressiva uscita delle imprese dalla 
loro sfera tradizionale ed una contestuale presenza del ruolo dello Stato come promotore di 
meccanismi di azione volti a favorire innovazioni ad elevato impatto commerciale, ispirandosi alle 
esperienza di altri paesi europei. 
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CAPITOLO 2 
COLLABORAZIONE E INNOVAZIONE: LE CHIAVI DELLA CRESCITA 
 
 
 
2.1. I network interaziendali 
Dall’inizio del nuovo millennio, la problematica della razionalizzazione dei costi aziendali, unita 
all’inarrestabile globalizzazione del mercato e alla crisi finanziaria, ha portato alla valorizzazione della 
cooperazione tra imprese, vista ora come strumento strategico per ottimizzare le risorse aziendali ed 
accelerare i processi di ricerca e sviluppo. 
Questa consapevolezza ha condotto tutte le aziende, di grandi e piccole dimensioni, ad assumere un 
ruolo attivo all’interno di “network”, ovvero all’interno di reti di relazioni ed interdipendenze 
particolarmente efficienti in ambienti altamente specializzati ed in continua evoluzione, come ad 
esempio il settore farmaceutico, dei computers, dei semiconduttori e delle biotecnologie. 
Proprio in questi contesti, in cui le fonti di conoscenza sono complesse, in espansione e distribuite tra 
più soggetti e campi disciplinari, il network interaziendale diventa il locus of innovation (Powell & 
Grodal, 2005), ovvero un ambiente ricco di stimoli innovativi, idee e competenze generate dai legami 
sinergici tra partner. 
Questi sistemi di aziende si sviluppano infatti attorno a relazioni inter-organizzative in grado di 
potenziare il processo di apprendimento attraverso il quale le competenze di base possono essere 
incrementate per sviluppare più efficacemente l’attività innovativa. Le reti quindi, mettendo a 
disposizione un maggiore numero di fonti di conoscenze eterogenee cui attingere, cambiano il modo in 
cui le imprese ricercano e sfruttano nuove idee e tecnologie (Laursen & Salter, 2006). In questa nuova 
ottica, l’innovazione non è più solamente il frutto di processi di ricerca e sviluppo interni 
all’organizzazione, ma anche delle interazioni tra l’azienda stessa ed una pluralità di attori esterni, in 
un processo collettivo che supera i confini organizzativi.  
Possiamo riassumere il concetto con la frase “enriching the company’s own knowledge base through 
the integration of suppliers, customers, and external knowledge sourcing” (Enkel, Gassmann, & 
Chesbrough, 2009). 
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Ogni relazione della rete può avere caratteristiche proprie che la distinguono in base alla dimensione 
temporale, alla stabilità richiesta alle parti, alla struttura organizzativa/gerarchica che la governa, al 
grado di apertura alle fasi del processo di innovazione. Tutte sono però accomunate da uno "spirito di 
buona volontà" –“spirit of goodwill”- (Dore, 1983), ovvero un impegno comune ad usare "voice" 
piuttosto che "exit" per risolvere le controversie. Per chiarire il concetto, l'acquirente cerca di lavorare 
con il venditore per affrontare eventuali carenze in termini di prestazioni del venditore, piuttosto che 
semplicemente passare a ad un altro (Dore, 1983). 
Grabher e Powell (2004) hanno individuato quattro strutture chiave dei network in funzione della 
stabilità temporale della relazione: network informali basati sulla condivisione dell’esperienza, project 
network della durata di espletamento di un particolare progetto, network regionali in cui la forza 
coesiva è rappresentata dalla vicinanza territoriale ed infine business network, ovvero vere e proprie 
alleanze strategiche tra due parti impegnate congiuntamente affinché la collaborazione perduri nel 
tempo. 
Il legame della relazione può essere forte, se basato su una conoscenza approfondita e abituale tra i 
partner, o debole, se invece la relazione è sporadica ed instaurata tra soggetti estranei. Sarebbe naturale 
pensare che il rapporto forte sia quello migliore poiché garantisce un supporto sicuro e continuo, 
tuttavia la realtà ci dimostra che la maggior parte delle idee nuove deriva invece da quei legami spot 
con altri soggetti da sempre sconosciuti. I legami forti sono infatti instaurati tra due parti aventi 
interessi comuni, pertanto le informazioni scambiate avranno il solo beneficio di incrementare le 
conoscenze già possedute o rafforzare i punti di vista esistenti. Diversamente un rapporto debole 
costituirà uno strumento valido per introdurre in azienda nuove idee e preferenze, altrimenti mai 
analizzate. Il flusso informativo scambiato sarà quindi limitato ma più ricco e differenziato nel legame 
debole e convenzionale ma più coeso e sicuro per scambi di informazioni complesse nel rapporto forte 
(Powell & Grodal, 2005) (Granovetter, May 1973).  
Uzzi (1997), approfondendo l’analisi di Granovetter (May 1973), sottolinea nelle sue ricerche la tesi 
secondo cui i legami forti (chiamati dall’autore “embedded ties”) contribuiscono ad ottenere 
“economie di tempo” (la collaborazione consente una più rapida valutazione e capitalizzazione di una 
opportunità emergente nel mercato) e promuovono maggiormente la fiducia, il trasferimento di 
informazioni “a grana fine” e l’affermazione di meccanismi sociali di problem solving. Ancora, i 
legami forti riducono il tempo e le risorse necessarie per la supervisione ed il controllo degli accordi, 
in quanto i costi di transazione ed i comportamenti di free-rider (imitatori) tendono a ridursi, ma 
possono dare luogo ai fenomeni estremi del lock-in (anche definiti da Uzzi (1997) 
overembeddedness).  
Ulteriori spunti di riflessione riguardo la struttura dei network ci pervengono dalle opere di Burt 
(1992). L’autore individua come fonte di occasioni profittevoli la vicinanza di buchi strutturali 
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(“structural holes”), intendendo con tale termine la presenza di un attore o di un cluster di attori siti in 
una condizione di isolamento, cioè del tutto sconnessi dagli altri elementi del mercato. Ebbene, 
secondo l’autore, coloro che riescono a creare una connessione ponte (“bridge”) con uno structural 
hole, colmando il gap nella struttura sociale, possono trarre importanti vantaggi grazie allo 
sfruttamento del flusso informativo da cui non ha ancora attinto il resto del mercato. 
Un diverso punto di vista potrebbe inoltre distinguere le relazioni nate attorno ad uno scopo o ad un 
progetto ben determinato con un fine prettamente strumentale/strategico o se, diversamente, sono 
frutto di una progressiva crescita di un rapporto già esistente tra due controparti. 
 I criteri in base al quale le aziende decidono di impiegare lo strumento della partnership per finalità 
innovative possono essere ricondotti a due principali filoni di pensiero.  
Il primo, in ottica prettamente strategica (Teece, 1986) (Williamson, 1991), impiega come metro di 
valutazione l’analisi rischio-beneficio derivante dalla condivisione di risorse. L’azienda che deciderà 
di intraprendere la strada della collaborazione, quindi, avrà ritenuto preponderanti i benefici in termini 
innovativi rispetto ai rischi che potrebbe dover affrontare, riconducibili a mancanza di fiducia tra le 
parti, difficoltà nella gestione del controllo sulla relazione, complessità nella messa a comune di un 
progetto e capacità incrementali necessarie per colmare il gap competenze o per apprenderne di nuove. 
L’azienda dovrà inoltre considerare le differenze dimensionali con il partner, la sua posizione 
all’interno della "value-chain", il suo grado di specializzazione tecnologica e le precedenti esperienze 
in altre collaborazioni. La decisione si riduce quindi ad una semplice variante del make or buy: se i 
rischi sono accettabili l’azienda si rivolgerà all’esterno instaurando collaborazioni quando le proprie 
risorse non le consentono di ottenere certi risultati autonomamente.  
Il secondo criterio considera la collaborazione come un processo di costruzione sociale (Brown & 
Duguid, 1991), in cui l’apprendimento e la crescita sono fortemente influenzati dall’ambiente in cui 
vengono messi in atto. Se la comunità è flessibile e dinamica allora è in grado di garantire le 
condizioni ottimali per cogliere quelle fonti di innovazioni site negli interstizi tra imprese, università, 
laboratori di ricerca, fornitori, e clienti (Powell W. , 1990). In questo caso la discriminante della scelta 
è la comunità stessa. La complessa realtà dei settori in rapido sviluppo, in cui la conoscenza è allo 
stesso tempo specializzata ed ampiamente dispersa, non permette di ridurre il tema della partnership a 
un mero problema di make or buy: la valutazione deve pertanto essere focalizzata sui potenziali 
contributi derivanti dalle partecipazioni in network, dipendenti da fattori quali la diversità delle fonti 
di innovazione e di risorse che ogni partecipante può mettere a disposizione degli altri. Tanto più 
l’azienda sarà in grado di disporre di un portafoglio eterogeneo di partner e tanto più potrà contare su 
un’ampia gamma di conoscenze. Questa condizione rappresenta il terreno ideale per la “creative 
abrasion”, cioè la proficua e creativa sintesi diversi punti di vista contrapposti (Powell & Grodal, 
Networks of Innovators, 2005). 
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Qualunque sia la natura della relazione “it is inappropriate to assume that relations remain fixed…as 
a networks evolve, there is a considerable give and take.” (Powell & Grodal, 2005). Il mercato infatti 
determinerà l’evoluzione della relazione trasformando ad esempio una “handshake” (stretta di mano) 
in un legame formale tra aziende per lo sfruttamento di promettenti opportunità, o, all’estremo 
opposto, sciogliendo il solido legame di una alleanza strategica a causa dell’intensa competizione.  
Contribuirà all’evoluzione ed alla progressiva apertura anche la conoscenza delle attività di ricerca di 
altre imprese nel loro settore e la natura del contesto in cui operano (Cohen & Levinthal, 1990), 
nonché la branca della tecnologia, le traiettorie tecnologiche ed  livello generale delle opportunità 
disponibili nel settore (Klevorick, Levin, Nelson, & Winter, 1995).  
Benché sia naturale pensare che le collaborazioni esterne coinvolgano solamente le aziende operanti 
nei settori high-tech, recenti analisi mostrano che questo trend ad utilizzare fonti esterne di conoscenza 
viene riscontrato non solo nei settori altamente tecnologici ma anche da un crescente numero di 
imprese operanti in altri settori maturi. Durante uno studio condotto su un campione di 12 imprese 
operanti in settori diversi da quelli definiti hi-tech (ovvero informatico, farmaceutico e 
dell’information technology) Chesbrough e Crowther (2006) hanno rilevato come un crescente 
numero di organizzazioni utilizzasse strumenti di apertura per accedere alla conoscenza sviluppata da 
altri. Gli autori notarono anche come questa strategia fosse orientata sia a sostenere le innovazioni 
incrementali, ovvero nuovi prodotti da lanciare nell’attuale mercato dell’impresa, sia a sostenere le 
innovazioni di tipo radicale orientate ad aiutare l’organizzazione ad espandersi verso nuovi mercati. Le 
motivazioni emerse dall’analisi dei dati raccolti dimostrano un chiaro interesse da parte delle aziende 
nei confronti delle conoscenze altrui principalmente per accelerare il processo di crescita, data la 
difficoltà e i tempi necessari a sviluppare le innovazioni internamente; la riduzione dei costi legati al 
processo innovativo sebbene risulti un vantaggio non indifferente appare essere un driver di 
secondaria importanza. 
L'apertura delle singole imprese a fonti esterne di innovazione è quindi soggetta ad un certo grado di 
scelta gestionale, ma molte di queste scelte sono condizionate dall'ambiente esterno e dal loro passato. 
Per parafrasare Karl Marx, non sono semplicemente le scelte gestionali che determinano l'apertura 
delle imprese all’ ambiente esterno, ma è l'ambiente che contribuisce a determinare la loro decisione di 
essere aperte. 
 
2.2. Le Knowledge Partnership 
Ai fini della nostra trattazione vogliamo porre un accento su un tipo di collaborazione che possiamo 
considerare frutto del nuovo contesto dell’Open Innovation, in quanto riflesso della necessità di 
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collaborare per potenziare l’ “innovatività” dell’azienda.  
Indichiamo con il termine di knowledge partnership quei rapporti di cooperazione innovation-based tra 
aziende, università, agenzie governative e laboratori che presuppone una condivisione di risorse per il 
perseguimento di un obiettivo condiviso volto a rafforzare la competitività e l’innovativeness 
(Caloghirou, Ioannides, & Vonortas, 2003) (Hayashi, 2003).  
Questa forma di collaborazione, che può assumere forme diverse a seconda dei termini che la 
sottendono, ha suscitato, negli ultimi decenni, un crescente interesse nel mondo accademico e politico, 
tanto da diventare uno stimolante oggetto di studio e uno strumento d’intervento particolarmente 
adottato nell’ambito delle politiche sull’innovazione a sostegno della ricerca e dello sviluppo 
tecnologico. Questo perché essenzialmente le knowledge partnership riflettono la complessità e il 
crescendo di interazioni che caratterizzano le economie odierne. Ecco infatti che le imprese si trovano 
a dover fronteggiare una sempre maggiore complessità, vastità e multi-disciplinarità delle conoscenze 
necessarie per sviluppare le innovazioni, assieme al crescendo dei costi di ricerca ed all’incessante 
incremento del ritmo di cambiamento tecnologico degli ultimi anni. Inoltre la rivoluzione nelle 
tecnologie dell’informazione e della comunicazione ha comportato la riduzione dei tempi e dei costi 
per lo scambio di informazioni, allargando enormemente le possibilità di – e lo stimolo per – stringere 
contatti tra soggetti distanti, andando così a rafforzare e rendere più pervasiva la prossimità relazionale 
(a-spaziale) tra i diversi attori del mondo della knowledge partnership. 
La letteratura ha individuato una serie di effetti positivi che scaturiscono da questa espressione di 
network e che spingono le imprese verso la sua adozione, consapevoli tuttavia del fatto che le risapute 
differenze tra le imprese, ovviamente, influenzeranno il tipo e l’intensità dei benefici che da queste 
deriveranno.  
I principali risultati sono stati messi in evidenza dalla teoria manageriale e da quella 
dell’organizzazione industriale (per una rassegna: (Hagedoorn, Link, & Vonortas, Research 
partnerships, 2000) (Harryson, Kliknaite, & Dudkowski, 2007) (Caloghirou, Constantelou, & 
Vonortas, 2006) (Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996) (Podolny & Page, 1998)), ma ancora scarse 
sono le evidenze empiriche a supporto di queste analisi teoriche. Un’eccezione è quella di Hernal et al. 
(2003) che, utilizzando anche dati sui Programmi Quadro dell’Unione Europa, indagano i fattori che 
influenzano la formazione delle knowledge partnership. Schematicamente, questi vantaggi (ed i motivi 
quindi che spingono a realizzarle) per le aziende si possono sintetizzare nei seguenti punti:  
1. accesso a risorse complementari (Hite & Hesterly, 2001) e skills collegati alla componente 
tacita della conoscenza, che può essere scambiata solo attraverso il faccia a faccia, il contatto 
diretto;  
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2. accesso diretto alle conoscenze scientifiche, particolarmente importante per l’industria 
biotecnologica e farmaceutica, quella dei semiconduttori e dei computer, quella elettronica e 
delle telecomunicazioni; 
3. condivisione dei rischi (Sakakibara, 1997) e la riduzione del grado di incertezza intrinseco al 
processo cognitivo (Das & Teng, 2000); 
4. acquisizione di vantaggi di natura politica e/o legislativa, in vista del favore registrato da 
queste iniziative di cooperazione;  
5. ripartizione dei costi dell’attività di R&S (nessuna duplicazione di sforzi e costi) (Sakakibara, 
1997) e realizzazione di importanti sinergie, guadagni di efficienza ed economie di scala; 
6. riduzione dei costi di transazione in attività governate da contratti incompleti (si incorporano 
nell’attività di ricerca elementi di fiducia legati all’instaurarsi di rapporti diretti); 
7. accesso a risorse finanziarie più ampie;  
8. apprendimento da altre esperienze, il learning, e la “contaminazione” che da questo si origina, 
con l’accesso alle best practices delle altre imprese, ma anche delle università e dei centri di 
ricerca;  
9. ottimizzazione dell’uso delle risorse/competenze esistenti all’interno dell’impresa per 
accelerare, nello stesso tempo, lo sviluppo di quelle future, poiché, come proposto da (Cohen 
& Levinthal, 1990), le imprese con migliori competenze interne sono quelle che si 
avvantaggiano di più dallo sviluppo di conoscenze e competenze esterne all’impresa stessa;  
10. sviluppo di standard tecnologici, indispensabili per quelle innovazioni con carattere sistemici;  
11. supporto nel monitoraggio dell’evoluzione delle tecnologie; 
12. supporto nell’introduzione del prodotto sul mercato grazie alla riduzione del time-to-market. 
 
Questa pluralità di vantaggi possono essere in parte ricondotti alla fase di esplorazione del processo di 
ricerca e sviluppo tecnologico (1 – 3) ed in parte all’implementazione e sfruttamento della conoscenza 
(4 – 10).  La prima di queste macro-attività è collegata all’efficienza dinamica (generazione del 
cambiamento a livello di prodotto e processi), mentre la seconda maggiormente legata all’efficienza 
statica (minimizzazione dei costi). Per la prima, il beneficio maggiore viene, soprattutto, dall’apporto 
proveniente dagli attori università e centri di ricerca. Per la seconda, è grazie dalle imprese con cui si 
collabora che si ottengono i vantaggi maggiori.  
Le potenzialità innovative della collaborazione ed i risultati, naturalmente, dipenderanno sia dal 
partner sia dallo status dell’azienda focale vista come entità individuale e come nodo inserita in un 
contesto di relazioni governato da rapporti di forza reciproci. 
 Ad esempio, utilizzando come metro di valutazione il deposito di brevetti da parte di società 
appartenenti a networks, Stuart & Podolny (1999) trovarono che maggiore è la distanza tecnologica di 
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un'azienda dai suoi partner, tanto più sarà elevata la probabilità che l'impresa produca invenzioni con 
contenuto notevolmente differente dalle precedenti. L’alleanza sarà effettivamente una “sintesi 
creativa” se le invenzioni di un'azienda si scostano in maniera significativa rispetto alle precedenti 
invenzioni ed a quelle dei propri partner: se tale condizione è soddisfatta allora possiamo affermare 
che il locus dell’innovazione risiede proprio nella rete stessa piuttosto che i nodi di tale rete.  
Cosa succede invece se l’azienda si trova in una posizione di svantaggio rispetto al partner? È il caso 
delle piccole/nuove aziende technology-based, il cui business verte talvolta attorno ad una singola idea 
innovativa. Spinte a collaborare con partner per godere del loro contributo in termini di risorse 
complementari (Gans & Stern, 2003), si vedono costrette a condividere proprio quelle poche core 
competence che rappresentano il loro unico business. Nonostante molte di queste piccole aziende 
ritengano il pericolo della perdita delle informazioni come forte incentivo a limitare la collaborazione 
o l’apertura verso l'ambiente esterno, riconoscono di non poter fare a meno delle risorse apportate dai 
partner ai fini della commercializzazione dell’idea, come ad esempio supporto nella produzione, 
vendita e distribuzione del prodotto. Per poter ottenere questo genere di “finanziamento” devono 
convincere i partner dei potenziali benefici economici derivanti dall’idea, fornendo informazioni 
dettagliate e specifiche: svelando l’idea perdono il proprio potere contrattuale e la “paternità” 
dell’idea, specialmente se non ha alle spalle meccanismi di solide e credibili tutele alla proprietà 
intellettuale (Laursen & Salter, 2005). 
In generale ciò che si deve tenere presente è che le “rendite relazionali” generate dall’alleanza saranno 
tanto più rilevanti quanto maggiore è il valore dell’investimento delle parti nella relazione, la sinergia 
delle risorse complementari dedicate all’alleanza e il contributo di ciascuno alla conoscenza condivisa.  
 
2.3. Il contributo dei partner esterni 
Come suggerisce il termine stesso, l’oggetto delle knowledge partnership sono tutti i rapporti di 
collaborazione (partnership) basati sulla conoscenza (knowledge), quei legami che si innescano tra 
una pluralità di soggetti per lo sviluppo congiunto di uno specifico progetto di ricerca e sviluppo 
tecnologico, sulla base di accordi formali o informali che definiscono ruoli, competenze e modalità di 
attribuzione dei risultati finali.  
Se ci mettiamo nella prospettiva dell’azienda, i partner possono essere altre imprese, le università, le 
organizzazioni di ricerca, gli enti pubblici, gli intermediari di innovazione, che entrano in gioco 
contribuendo alla realizzazione di un progetto volto all’innovazione.  
 Dobbiamo evidenziare il fatto che questa pluralità di attori, operanti in maniera più o meno 
rappresentativa nel mondo della ricerca e dello sviluppo tecnologico, hanno strutture organizzative, 
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modalità operative e obiettivi finali molto differenti, ma riescono a trovare un punto di incontro negli 
interessi tale da rappresentare uno stimolo sufficiente per mettere in comune conoscenze e risorse per 
il raggiungimento di un specifico obiettivo comune. 
Il contributo di ogni singolo partner sarà ovviamente differente: la scelta della composizione dei 
partner da includere nella rete di collaborazioni diventa un fattore di particolare criticità in quanto 
determinerà il grado complementarietà del portafoglio di competenze a disposizione (Amara & 
Landry, 2005) (Nieto & Santamarìa, 2007), oltre ad influire sulla stabilità della relazione stessa. La 
combinazione di risorse e conoscenze diversificate e complementari rappresenta infatti la chiave per il 
rinnovamento e la creazione di nuovo valore aggiunto (Cohen & Levinthal, 1990) (Nelson & Winter, 
1982) (Becker & Dietz, 2004) ed offre l’opportunità alle imprese di scegliere tra diversi percorsi 
tecnologici (Metcalfe, 1994). Hoang e Rothaermel (2005)suggeriscono inoltre di non sopravvalutare i 
vantaggi della collaborazione con lo stesso partner nel corso del tempo: alleanze aggiuntive con la 
stessa controparte spesso forniscono solo informazioni ridondanti e causano inerzia (Gulati, 1995)ed 
eccessiva dipendenza (Hoecht & Trott, 2006). 
Secondo un’indagine empirica condotta un campione di aziende manifatturiere spagnole, Nieto & 
Santamarìa (2007), sulle orme di Amara and Landry (2005), hanno rilevato innanzi tutto che una rete 
di relazioni diversificata garantisce risultati migliori in termini di innovazione rispetto ad una costituita 
da una sola tipologia di partner, in quanto consente l’accesso congiunto a diverse fonti di informazione 
ed il loro conseguente trasferimento ed applicazione. 
La scelta di un partner piuttosto che un altro è quindi una valutazione fondamentale. Esistono infatti 
differenze significative tra i vari stakeholder patibili che influenzano le modalità di gestione e 
coordinamento della collaborazione, nonché i potenziali benefici che ne potrebbero derivare. Le 
caratteristiche specifiche e i diversi obiettivi di ogni tipologia di partner – fornitore, cliente, 
concorrente, agenzia governativa, intermediari, ecc - ci fanno intuire infatti che ognuno di essi inciderà 
in maniera differente sulla relazione e sui risultati.  
Il panorama europeo mostra che la percentuale di imprese che hanno stipulato accordi di 
collaborazione nel periodo 2002-2004 varia tra un massimo di 42% della Finlandia ed un minimo di 
13% dell’Italia, con una media per i 27 paesi del 25,5% (Tabella 5).  
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Imprese con accordi e tipo di partner della collaborazione Europa Italia 
Imprese con accordi di collaborazione 25,50 13,00 
   
Tipo di partner della collaborazione   
Altre imprese dello stesso gruppo 9,50 3,00 
Fornitori di attrezzature, materiali, componenti e software 16,50 7,30 
Clienti 13,90 5,10 
Imprese concorrenti o altre imprese operanti nello stesso settore 8,30 4,80 
Consulenti, istituti di ricerca e laboratori privati 8,90 6,40 
Università ed altri istituti di istruzione superiore 8,80 4,70 
Istituti di ricerca pubblici 5,70 1,50 
 
Tabella 5 
Gli accordi di collaborazione delle imprese innovatrici europee (Anni 2002-2004) (percentuale di imprese innovatrici)  
Tratto da: European Communities, Eurostat, 2007 
 
In generale, le imprese cooperano con più di un partner, nella maggior parte dei casi due o tre. I 
partner più frequenti sono i fornitori ed i clienti, ovvero i diretti interlocutori della supply chain, un 
decimo delle imprese coopera con altre imprese dello stesso gruppo industriale, quindi nell’ambito 
della stessa strategia aziendale, mentre tra il 6% ed il 9% delle imprese innovatrici sviluppa progetti in 
cooperazione con università od enti pubblici di ricerca. 
I dati della seconda colonna della Tabella 5 fanno emergere con tutta evidenza la posizione di fanalino 
di coda nel convoglio europeo del nostro paese, che non brilla per capacità delle imprese a collaborare 
con altre organizzazioni pubbliche o private nella messa a punto di prodotti e processi innovativi. 
Poiché le grandi imprese non possono più realizzare tutte le innovazioni ‘in casa’ attraverso i propri 
laboratori di ricerca, si sono progressivamente concentrate sulle loro competenze specifiche, adottando 
una strategia di cooperazione con altre imprese e con organismi pubblici di ricerca per acquisire 
tecnologie e conoscenze complementari, o acquistandole direttamente sul mercato.  
 
2.4. Il fallimento della collaborazione 
Ai fini della nostra trattazione intendiamo per successo di una collaborazione l’effettivo 
raggiungimento dell’obiettivo prefissato in termini di innovazione.  
Molti studiosi hanno stimato che una grande frazione di network interaziendali non svolgono la 
funzione per la quale sono stati progettati (Inkpen, 1996), pertanto hanno fallito nella loro missione.   
Kogut (1989) afferma che circa metà delle alleanze del suo campione sono destinate a fallire, mentre 
Kale et al. (2002) attestano questo valore al 60%. Reuer e Zollo (2005) ritengono che in realtà solo un 
15% delle partnership in R&S con finalità innovative può essere considerato realmente un successo, 
affiancato da un 34% di fallimenti ed un 51% di collaborazioni che si interrompono ad un risultato 
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intermedio, come ad esempio il termine di un contratto prefissato o il ritiro volontario di una 
controparte. 
Anche il Boston Consulting Group, che ha intrapreso un’analisi delle prestazioni delle alleanze nel 
settore del trasporto aereo stima che meno del 40% delle alleanze nazionali e meno del 30% di quelle 
internazionali potrebbero essere considerate successi (The Economist, 1995). Così nella stessa 
direzione, anche Savona (1992) ha stimato che solitamente le joint venture hanno una durata inferiore 
ai 3,5 anni e meno di un terzo potrebbero effettivamente essere considerate successi. Queste 
considerazioni per prendere valore dovrebbero essere integrate da ulteriori analisi scientifiche.  
È importante sottolineare che questi studi riguardanti gli insuccessi delle collaborazioni di R&S di 
solito considerano piccoli campioni e per lo più si riferiscono ad alleanze tra concorrenti, 
particolarmente soggette a complessità e difficoltà di gestione, inoltre ad oggi i dati empirici 
complessivi sono scarsi sia perché risulta difficile reperire dati sicuri sulle prestazioni delle alleanze 
interaziendali sia perché, soprattutto nel caso di alleanze strategiche, i membri partecipanti non hanno 
convenienza a rendere pubblica la notizia della cessazione (Podolny & Page, 1998). 
I casi di fallimento delle collaborazioni si verificano quando un presupposto minimo in grado di 
garantire la sopravvivenza dell’alleanza è carente nelle fasi iniziali o viene a mancare in corso d’opera, 
oppure quando, nonostante il perfetto funzionamento della collaborazione, questa non rappresenta più 
un ambiente idoneo alla generazione di innovazioni di successo. 
Uno dei primi fattori di criticità da considerare è la tipologia di partner: il grado di rivalità di mercato 
tra i collaboratori, la complementarità delle competenze e la distanza culturale sono tra le principali 
determinanti della stabilità della cooperazione (Park & Ungson, 2001), pertanto devono essere valutate 
accuratamente già nelle prime fasi di costituzione dell’alleanza (Äyväri & Jyrämä, 2007). Anche la 
“capacità relazionale” (Dyer & Singh, 1998) pregressa deve essere presa in considerazione: benché sia 
riconosciuto il fatto che ogni collaborazione rappresenta un processo complesso a se stante 
caratterizzato da ambiguità ed incertezza, è stato dimostrato che una maggiore esperienza dei partner 
in precedenti collaborazioni rappresenta un fattore in grado di ridurre la probabilità di fallimento e di 
scoraggiare comportamenti opportunistici (Kale, Dyer, & Singh, 2002) (Okamuro, 2007) (Powell & 
Grodal, Networks of Innovators, 2005) (Hagedoorn & van Kranenburg, Growth patterns in R&D 
partnerships: an exploratory statistical study., 2003). La capacità di operare all’interno di network 
aziendali infatti viene appresa, ed è correlata con la probabilità di fallimento della relazione. 
Riconoscendo le difficoltà dovute all’innesco di rapporti con soggetti molto diversi tra loro, Powell e 
Brantley notano che "le imprese di successo sono quelle che imparano più rapidamente ad instaurare 
collegamenti esterni senza crearsi nemici e senza comportamenti opportunistici". 
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Quando il partner della relazione è un concorrente alcuni di questi fattori rappresentano dei veri e 
propri ostacoli. Benché sia riconosciuta l’efficacia innovativa di queste partnership (Belderbos, 
Carreeb, & Lokshin, 2004), bisogna considerare che ogni azienda presenta un certo grado avversità 
all’idea di condividere di le proprie core competence con un rivale di mercato. Una definizione 
preliminare del quadro collaborativo può in parte ovviare al problema, ma allo stesso tempo aumenterà 
la rigidità e ridurrà l’efficienza della collaborazione, ostacolando ad esempio le fruttuose attività di 
learning-by-interacting. La percentuale generalmente bassa di imprese che cooperano con i concorrenti 
(rispetto alla quota di imprese che collaborano con altri business-partner o con enti accademici) è 
anche indicativo di tali difficoltà (Röller, Tombak, & Siebert, 1997).  
Anche la collaborazione con enti accademici, a suo modo, presenta alcuni limiti. Innanzi tutto è 
necessario considerare che gli obiettivi di fondo di detti istituti sono sostanzialmente diversi da quelli 
delle aziende, mirando al valore scientifico e non a quello di mercato (Dasgupta & David, 1994). Non 
sono inoltre soggetti a vincoli di efficienza e rapidità che invece la maggior parte delle aziende deve 
soddisfare per mantener la propria competitività: Pavitt (2003), per esempio, evidenzia i molti casi in 
cui le aziende che collaborano con partner accademici lamentano lunghi tempi di sviluppo non 
allineati con le “scadenze” urgenti imposte dal business aziendali. Inoltre, un efficiente processo di 
condivisione delle conoscenze richiede una distanza scientifica e tecnologica tra i partner non troppo 
grande (Röller, Tombak, & Siebert, 1997): le collaborazioni con istituiti altamente specializzati 
possono soffrire proprio di questo divario che si viene a creare tra la ricerca di base tradizionalmente 
condotta dagli enti accademici e la ricerca applicata necessaria alle aziende. Anche la gestione dei 
diritti di proprietà intellettuale è individuata da Hall (2000) come fattore problematico: le aziende 
preferiscono mantenere i loro risultati di ricerca segreti fino alla loro effettiva brevettazione, mentre i 
partner di ricerca, seguendo il loro obiettivo scientifico, renderebbero pubbliche le loro scoperte 
appena possibile. 
Da un punto di vista più generale, tuttavia, questi stessi strumenti rappresentano un importante 
strumento istituzionale in grado di facilitare la collaborazione: i diritti di proprietà intellettuale 
“proteggono” i partner da possibili fuoriuscite indesiderate di informazioni (spillover), garantiscono 
un’adeguata condivisione e tutela delle conoscenze dei membri e, allo stesso tempo, impediscono alle 
imprese che non partecipano al progetto di cooperazione di mettere in atto comportamenti di free-rider 
(Sinha & Cusumano, 1991).  
Analisi empiriche ne dimostrano gli effetti positivi sulle collaborazioni con finalità innovative (Oxley, 
1999) (Sakakibara, 2001) (Gans, Hsu, & Stern, 2002) (Hernan, Marin, & Siotis, 2003) (Bonte & 
Keilbach, 2005): Caloghirou (2003) ha osservato che gli intervistati hanno in gran parte ritenuto 
accettabile l’aumento della complessità della relazione dovuta all’impiego di strumenti di protezione 
| Collaborazione e innovazione: le chiavi della crescita 40 
 
se confrontata con il vantaggio derivante dall’impedire ad altre aziende di appropriarsi dei propri 
risultati in innovazione. 
La partecipazione ad un network presuppone altresì un cambiamento dei comportamenti aziendali, e 
questo molte volte rappresenta una sfida:  i sistemi reticolari intra ed inter aziendali producono effetti 
innovativi considerevoli solo se l’azienda è disposta a collaborare ed a partecipare ad un percorso 
coevolutivo dell’intero sistema, quella che Binning (1991) definisce “l’attitudine di un sistema 
all’evoluzione”. 
Le relazioni tra i membri del network devono poi necessariamente fondarsi su reciproca disponibilità, 
fiducia, condivisione dei termini contrattuali e scambi bidirezionali di conoscenze ma tali condizioni 
non sono sufficienti perché un sistema produca innovazione: le aziende devono imparare a collaborare 
(Powell W. , 1998), devono essere disposte a sviluppare forti sinergie relazionali perché consapevoli 
dei benefici ottenibili e devono essere in grado di evolvere, modificando la propria struttura ed il 
proprio comportamento per creare nuovi scenari di mercato e nuove opportunità ove queste siano 
carenti (Weick, 1989) (Weick, 1995).  
Una volta instaurata la relazione, questa avrà una durata più o meno lunga a seconda della fiducia e del 
grado di commitment: la fiducia preclude infatti che le aziende partner mantengano l’impegno assunto 
e gli obblighi contrattuali assicurando dinamicità alla relazione collaborativa su cui hanno investito 
(Gulati, 1995), mentre il commitment garantisce la reciproca volontà delle parti ad intraprendere una 
relazione per lungo tempo (Anderson & Weitz, 1992). 
 
2.5. L’impatto delle collaborazioni sulla Performance  
La performance delle imprese, in quanto legata al valore del prodotto, alle tecnologie di produzione ed 
all’efficienza dei processi, è strettamente correlata alle dinamiche tecnologiche delle stesse. In sistemi 
complessi diventa cruciale per le imprese anche il modo con cui queste interagiscono con i diversi 
soggetti economici ed istituzionali del loro mercato e del territorio, al fine di sviluppare strutture 
cooperanti che possono compensare le carenze. Ad esempio, la limitata dimensione d’impresa, tipica 
del contesto economico italiano, può rappresentare un ostacolo all’innovazione dell’intero sistema e 
alla specifica performance della singola impresa, colmabile solamente mediante i contributi derivanti 
da collaborazioni con altre. 
In riferimento al suddetto contesto, secondo un’indagine empirica condotta un campione di aziende 
manifatturiere ferraresi (Pini, 2005), si è osservato che la percentuale maggiore di aziende stringe 
rapporti di collaborazione con i fornitori, seguite dai clienti e da altre imprese. Rimane tuttavia un dato 
significativo anche la percentuale di imprese che hanno dichiarato di non aver attivato alcuna forma di 
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collaborazione con finalità innovative (ben il 42%). L’intensità media di cooperazione in attività 
innovative complessivamente non appare elevata, costituendo un probabile elemento critico negativo 
per le dinamiche di performanca economica. 
Lo scarso ricorso a fonti esterne è spiegato in parte dalla radicata propensione delle aziende in genere 
verso la R&S interna, tradotta in termini economici in una spesa per lo sviluppo di prodotti e processi 
innovativi con risorse proprie internamente all’impresa ed una spesa per acquisire sul mercato brevetti, 
know-how, beni strumentali innovativi connessi alla R&S.  
Tuttavia, come già supposto dalla letteratura, esiste una relazione positiva tra spesa in R&S interna e 
attività di networking legata all’innovazione, tale da contribuire significativamente alla performance 
aziendale. 
Il campione di aziende ferraresi preso in esame da Pini (2005) mostra che l’output innovativo, frutto 
delle combinazione tra R&S interna e risorse inovative derivanti dal networking, risulta 
prevalentemente concentrato su innovazioni di processo rispetto a quelle di prodotto: circa il 24% 
delle imprese infatti hanno realizzato radicali innovazioni di processo, il 54% invece ha realizzato 
innovazioni incrementali, anche in questo caso prevalentemente di processo. 
Emerge quindi una attività di innovazione tecnologica prevalentemente orientata lungo triettorie 
consolidate piuttosto che verso breakthrough tecnologici. In questo ambito, inoltre, i mutamenti al 
margine dei processi produttivi prevalgono nettamente rispetto ai cambiamenti significativi nelle 
tipologie di prodotto. L’evidenza testimonia complessivamente l’esistenza di una relazione di causalità 
tra R&S (input) e innovazioni (output), con influenze sia dal carattere dimensionale che settoriale:  le 
imprese di media e grande dimensione del settore metalmeccanico risultano essere quelle che a parità 
di spesa ottengono i maggiori risultati in innovazione. Nel suddetto ambito quindi spiccano le azinde 
di medie e grandi dimensioni, soprattutto metalmeccaniche, per le politiche più intense che queste 
mettono in atto sia sul versante dell’input innovativo (R&S interna e “networking”), sia sul lato 
dell’output (innovazioni tecnologiche). 
È stato rilevato poi che la maggior parte delle innovazioni radicali sono state ottenute da aziende 
collaboranti con Università, i fornitori risultano invece rilevanti sia per il loro contributo alla R&S 
interna che per gli output innovativi, mentre i centri di riverca e i clienti solo per la R&S interna. Non 
significativo risulta invece il contributo di altre aziende. 
Sul terreno delle performance economiche, l’indagine sulle aziende ferraresi rivela un indice di 
networking positivamente correlato in modo significativo con le performance economiche delle 
imprese. In dettaglio, si osserva che sono i rapporti con clienti e fornitori, più che quelli con altre 
aziende e sentri di ricerca, a correlarsi positivamente con le performance medie. Quindi si può 
desumere che sono le attività di outsourcing e insourcing con agenti economici specifici del settore 
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produttivo d’impresa ad incrementare la performance in quanto più vicini ai peculiari bisogni e 
prospettive dell’azienda focale, più che accordi e collaborazioni con azinede ed istituzioni operanti in 
settori paralleli e margianali. 
Se si considerano separatamente gli effetti sulle performance aziendali dovuti a R&S interna e 
networking innovativo, si scopre inoltre che la performance innovativa ed economica è marcatamente 
più elevata quando l’azienda adotta entrambe i contributi in maniera complementare, cioè in presenza 
sia di R&S interna sia di networking innovativo. Quando presenti singolarmente, sembra avere più 
impatto la presenza di una spesa positiva in R&S. Anche la produttività è positivamente correlata con 
la complementarietà tra R&S e collaborazioni innovative, tuttavia solo il singolo contributo 
dell’attività di collaborazioni risulta, in questo caso, positivamente correlato.  
Scendendo ad un livello maggiore di dettaglio e scomponendo quindi le innovazioni in 
radicali/incrementali e di processo/di prodotto, è emerso che le innovazioni di prodotto incidono in 
maniera maggiore sulle performance: dette innovazioni, infatti, tendono ad associarsi ad incrementi 
del valore aggiunto, a dispetto di quelle di processo che, invece, sono tendenzialemente finalizzate a 
migliorare l’efficienza dei sistemi produttivi. Non sembrerebbe esserci inoltre un effetto 
particolarmente spiccato sulla performance per la presenza complementare delle due tipologie di 
innovazione. 
Sul lato della dicotomia radicale/incrementale, invece, la presenza congiunta di entrambe sembrerebbe 
avere un rilievo determinante sull’andamento della performance ed in modo particolare la 
combinazione di innovazioni radicali di prodotto ed incrementali di processo. Anche singolamente, 
tuttavia, solo le innovazioni incrementali di prodotto sembrano correlarsi positivamente con la 
performance. È pertanto l’innovazione di prodotto in genere a rappresentare il vero traino della 
performance. 
Benchè, come appena argomentato, molto spesso la ricerca abbia dimostrato un legame positivo tra 
collaborazione e performance innovativa, va pure tenuto in considerazione il fatto che ciò è vero e 
dimostrato entro certe condizioni. Ad esempio, come dimostrato da Deeds e Hill (1996), l’appena 
ipotizzata correlazione lineare positiva vale solo entro un limitato numero di collaborazioni. 
Nonostante gli evidenti ed indiscussi miglioramenti della performance nel momento in cui vengono 
strette le prime relazioni esterne, oltre un certo livello, i benefici marginali associati ad una ulteriore 
nuova relazione incrementale diventeranno via via sempre più irrilevanti, mentre i costi ad essa 
associati continueranno ad aumentare in maniera proporzionale. 
 Le ragioni di questa osservazione possono essere diverse. In primo luogo, i costi di transazione 
riconducibili a contratti di collaborazione incompleti o non chiari a causa delle difficoltà riscontrate 
nel formalizzare relazioni che abbiano per oggetto un bene intangibile quale la conoscenza. Ad una 
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pessima contrattualizzazione è inoltre spesso associata una poco produttiva instabilità della partnership 
dovuta alla scarsa definizione delle responsabilità delle singole parti. Ogni collaborazione 
incrementale richiede inoltre un ulteriore sforzo dell’azienda nel valutare il valore ex-ante del partner 
in termini di attività e know-how complementari, oltre ai costi di gestione e coordinamento della 
nuova relazione. L’impegno e l’accuratezza dedicati allo screening degli stakeholder determineranno 
la bontà dei futuri sviluppi della collaborazione e delle potenzialità in termini di performance 
innovative. Infine occorre considerare che ad ogni nuova collaborazione in R&S è associato un costo 
di divulgazione, riconducibile alla messa a disposizione di almeno una parte della conoscenza interna. 
Tale condivisione può rappresentare altresì uno stimolo per il partner ad adottare comportamenti 
opportunistici volti ad assorbire la massima conoscenza possibile per il proprio interesse individuale a 
scapito della relazione stessa.  
Sulla base di queste considerazioni, Hanna Hottenrott e Cindy Lopes-Bento  (2014), supposero e 
dimostrarono che il modello empirico della singola azienda ha come obiettivo la massimizzazione del 
profitto derivante dalla collaborazione e tiene allo stesso tempo in considerazione tutti i costi legati 
alla scelta di un determinato numero di collaborazioni esterne in R&S. L’avvio di una collaborazione 
corrisponde così alla realizzazione di benefici marginali, ma i rendimenti diminuiscano 
progressivamente all'aumentare dell'intensità collaborazione (MB''<0). La funzione dei benefici 
marginali assume pertanto una forma strettamente concava. I costi invece aumentano in maniera più 
che proporzionale all’aumentare dell'intensità della collaborazione (C'>0 e C''>0), con una forma 
linearmente crescente o convessa. La valutazione riguardo il possibile incremento di una singola 
collaborazione aggiuntiva al portafoglio sarà ritenuta profittevole dall’azienda fintantoché i benefici 
attesi superano i costi previsionali. Come risultato delle suddette considerazioni le ricercatrici hanno 
ricondotto il rapporto tra il numero di collaborazioni esterne in R&S e le prestazioni innovative ad una 
funzione risultante R dalla forma ad U rovesciata, dove pertanto è R '> 0 e R''<0. 
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CAPITOLO 3 
 
IL RAPPORTO TRA INNOVAZIONE E PROPRIETÀ INTELLETTUALE NELLE 
PARTNERSHIP 
 
 
Gli studi e le analisi che abbiamo sfruttato per presentare l’ambito dell’Open Innovation testimoniano 
la contestuale necessità e complessità che le aziende di trovano ad affrontare quando decidono di 
collaborare nell’ambio della R&S. Se da un lato tali rapporti risultano utili e profittevoli, dall’altro 
richiedono un accurato management per poter esprimere totalmente il proprio potenziale. 
Affinché la collaborazione sia efficace è necessaria una profonda condivisione delle core competence 
aziendali, ma fino a che punto le aziende sono disposte a “spartire” proprio quelle conoscenze che 
rappresentano la fonte primaria dei profitti e del vantaggio competitivo aziendale per ottenere un certo 
livello desiderato di performance innovativa?  
Possiamo riassumere la risposta in una semplice constatazione: se la prospettiva di spillover positivi in 
ingresso è ritenuta dalle aziende abbastanza profittevole, queste saranno propense a collaborare 
(D’Aspremont & Jacquemin, 1998) (De Bondt & Veugelers, 1991), se invece prevale il sentore di una 
possibile perdita di conoscenza a seguito della collaborazione, verrà preferita la chiusura dei confini 
aziendali o si avvicinerà a comportamenti opportunistici volti a trarre vantaggio da investimenti in 
R&S altrui (Kesteloot & Veugelers, 1994). 
 
3.1. Appropriabilità: il Paradosso tra Apertura e Protezione 
Il contesto dell’Open Innovation ha portato in luce la necessità delle aziende di attingere da diverse 
fonti esterne all’organizzazione per poter innovare. Tale apertura tuttavia non deve pregiudicare i 
ritorni economici dalle idee innovative prodotte e commercializzate all’esterno: l’azienda deve 
garantirsi quindi l’appropriabilità dell’idea innovativa. Ecco presentato il paradosso dell’ “Openness”: 
se da un lato la creazione di innovazioni presuppone l’apertura, dall’ altro la loro commercializzazione 
ne richiede l’appropriabilità. 
Le ultime analisi condotte sui comportamenti aziendali hanno dimostrato che il nuovo contesto 
ambientale vede la presenza di rari casi di aziende che innovano in maniera individuale (Baum, 
Calabrese, & Silverman, 2000) (Lee, Kyungmook, & Pennings, 2001), preferendo piuttosto 
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l’aggregazione in coalizioni o reti di interazioni basate sulla “swift trust3” (Brown & Duguid, 2000) 
(Jarvenpaa & Leidner, 1998). Il beneficio in termini innovativi che l’azienda trae dalle collaborazioni 
con altre entità è già ampiamente dimostrato e dipende dalla “absorptive capacity”, ovvero dalla 
capacità dell’azienda di assimilare ed integrare i contributi esterni all’interno dei propri processi, così 
da favorire l’attività innovativa (Cohen & Levinthal, 1990). Tuttavia, non deve passare in secondo 
piano il fatto che l’azienda sopravvive solo se ha un beneficio riscontrabile dal punto di vista 
economico: l’apertura quindi sarà determinata anche dalla capacità dell’azienda di appropriarsi dei 
risultati economici derivanti dalle proprie attività innovative (Teece, 1996) (Chesbrough H. , 2003b). 
Se teniamo conto anche di questo rilevante aspetto, l’apertura inizia ad assumere connotati non sempre 
incoraggianti, ma piuttosto paradossali: nonostante i dimostrati risultanti in termini innovativi, la 
difficile appropriabilità delle stesse innovazioni spesso tende a scoraggiare l’uso strategico di fonti 
esterne e l’instaurazione di legami.  
La letteratura a tal proposito enumera una gran quantità di autori che concordano sul fatto che 
l’appropriabilità è una condizione ex ante l’innovazione, vale a dire che rappresenta il fattore 
principale per determinare gli sforzi innovativi futuri dell’azienda (Cohen W. , 1995). Così, se una 
società non si aspetta di appropriarsi dei risultati dell’innovazione, non ha incentivi ad investire 
nell’innovazione. 
Viene a crearsi un circolo di decisioni che l’azienda si trova a dover valutare per ottimizzare i propri 
risultati.  
Da un lato la collaborazione apporta contributi rilevanti per l'innovazione, ma presuppone lo scambio 
di informazioni con i partner. Tale condivisione implica la perdita seppur parziale dell'appropriabilità 
dei ritorni dall'innovazione.  Allo stesso tempo, per garantire l'appropriabilità completa, l'azienda deve 
tutelarsi con meccanismi di protezione della proprietà intellettuale, limitando lo scambio di 
informazioni tra partner e, di conseguenza, l'efficacia del processo innovativo. 
Sotto queste condizioni la scelta dell'apertura a fonti esterne mediante l'instaurazione di collaborazioni 
è ancora efficace? 
La risposta al quesito non è univoca e, come Dosi (2006) sostiene dandoci un’interpretazione 
evolutiva dell’innovazione, l’azienda non può tenere conto solamente dell’appropriabilità, benché 
questa rimanga senza dubbio una determinante essenziale della decisione. L’azienda deve pertanto 
trarre le proprie valutazioni anche in base a un’altra vasta gamma di fattori, tra cui le caratteristiche 
                                                          
3
ovvero fiducia “rapida” (Jarvenpaa & Leidner, 1998).I membri di un team iniziano l’interazione dando per scontata la 
fiducia. Questi rapporti, focalizzati sul compito piuttosto che sulle relazioni, facilitano nel breve termine la messa in comune 
di idee e proposte. La swift trust è difficile da mantenere: nei team virtuali, dove le informazioni reciproche non sono molte, 
le prime impressioni si formano abbastanza rapidamente e si conservano anche in presenza di successive sconferme, 
rendendo difficile per i membri sviluppare una reale conoscenza reciproca e, potenzialmente, intaccando il livello di fiducia. 
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dell’impresa stessa, la natura del mercato in cui opera, la propria traiettoria tecnologica, il settore di 
riferimento, le specificità tecnologiche, normative ed istituzionali Dosi (2006). 
Rimanendo comunque una delle determinanti di più grande rilievo, la propensione all’apertura delle 
aziende non può prescindere dall’appropriabilità. In merito alla questione, Laursen e Salter (2005) 
conclusero che il rapporto fra queste due variabili assume la forma di “U” rovesciata, considerando un 
grafico cartesiano in cui la variabile dipendente è l’apertura e quella indipendente l’appropriabilità. Da 
un’analisi condotta su un campione di aziende manifatturiere del Regno Unito, Laursen e Salter (2005) 
osservarono che il rapporto tra appropriabilità e apertura non è univoco e monodirezionale, ma 
piuttosto presenta un ramo ascendente ed uno discendente. Il primo è la chiara traduzione della 
considerazione che se un’innovazione è poco appropriabile, allora l’azienda sarà propensa a mantenere 
la segretezza e a limitare ogni possibile fuoriuscita di informazioni, man mano che aumenta 
l’appropriabilità sarà invece incentivata a collaborare con fonti esterne, sicura di aggiudicarsi 
completamente i ritorni economici della propria innovazione. 
Ma allo stesso modo anche l’eccessiva protezione può divenire ostacolo al progresso. Il ramo 
discendente spiega infatti un comportamento limite, seppur rilevato in diverse aziende del campione 
preso in esame dagli stessi autori: l’eccessiva enfasi posta sul pericolo di “furto” dell’innovazione può 
condurre le imprese a una miopia di protettività (Laursen & Salter, 2006), tradotta in una progressiva 
chiusura alle collaborazioni esterne nonostante la riconosciuta appropriabilità dell’innovazione stessa. 
Gli innovatori, ossessionati da controllo, segretezza e protezione legale, rinunciano in questo modo 
alle grandi opportunità derivanti dallo scambio di informazioni con fornitori, utenti e concorrenti. 
Questo atteggiamento dimostra che molto spesso le aziende hanno il grosso svantaggio di non trovarsi 
nella posizione migliore per catturare i benefici ottenibili e, quindi, non effettuare la giusta scelta delle 
risorse interne da rilevare per l’ambiente esterno. 
Senza arrivare alla posizione estrema di completa chiusura dei rapporti esterni indicata da Laursen e 
Salter (2005), ogni innovatore deve tuttavia considerare l’eventuale possibilità di una fuoriuscita 
incontrollata di conoscenza durante un rapporto di collaborazione. È infatti vero che mettendo a 
disposizione di un potenziale acquirente informazioni riguardo l’invenzione, aumenta la disponibilità a 
pagare del compratore ma anche il rischio che questo se ne appropri per l’imitazione rivendendola a 
concorrenti o entrando esso stesso nel mercato, senza alcun ritorno per l’innovatore. 
I principi appena presentati sono riconducibili al fenomeno economico conosciuto come “Dilemma del 
prigioniero”. Il dilemma del prigioniero, la cui locuzione deriva da un esempio ideato negli anni 50 
congiuntamente dall’economista matematico Albert Tucker e dal filosofo−economista Thomas 
Schelling, è un particolare risultato individuato nello studio delle interazioni strategiche: si tratta di 
problemi di scelta in cui il risultato (in termini di costi e benefici) per un decisore non dipende solo da 
ciò che sceglie quel decisore, ma anche da ciò che scelgono altri. Non solo è vero questo, ma è anche 
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vero che ciascuno, rendendosi conto di ciò, è interessato a prevedere ciò che faranno gli altri, sapendo 
che anche anch’essi fanno altrettanto. 
Quando le imprese nel mercato sono poco numerose ed abbastanza grandi da compiere scelte tali da 
influenzare i profitti dei concorrenti, la competizione può risolversi in un conflitto dal quale tutti 
ricevono qualche danno. Se tutte le imprese, però, sono consapevoli della possibilità di questo 
conflitto, ognuna ha anche un incentivo a collaborare con i concorrenti per evitarlo. Ecco che a questo 
punto le aziende si trovano di fronte a un bivio: preferiranno competere, per non perdere l’opportunità 
di ottenere qualche beneficio ai danni dei concorrenti, oppure sceglieranno di collaborare con i 
concorrenti, per evitare i danni che possono derivare dalla competizione? 
 
3.2. Proteggere la conoscenza: gli strumenti 
Ogni azienda per garantirsi l’appropriabilità dei riscontri economici derivanti dall’innovazione, può 
contare su diversi strumenti di protezione della proprietà intellettuale che, combinati a seconda delle 
esigenze, vanno a costituire la "strategia di appropriabilità". 
Tali strumenti offrono agli innovatori un certo grado di protezione contro imitazione, spillover e 
perdite indesiderate di conoscenza e, allo stesso tempo, forniscono un mezzo per trarre benefici dalle 
loro invenzioni prolungati nel tempo (Leiponen & Byma, 2009) (Neuhäusler, 2012). Dal punto di vista 
prettamente strategico, alla luce di recenti ricerche, è stato dimostrato che questi strumenti sono altresì 
impiegati per migliorare la reputazione aziendale, incrementare il potere contrattuale negli scambi e 
ostacolare i concorrenti, così da giocare un ruolo determinante nei mercati odierni, altamente volatili e 
ipercompetitivi (Shu et al., 2014). 
Ciò non toglie che non sempre questi strumenti sono necessari. Secondo Pollock (2006) nei settori con 
bassi costi di innovazione i benefici apportati dall’introduzione di meccanismi di tutela della proprietà 
intellettuale saranno bassi, anche nulli o persino negativi. Il motivo è che se l’investimento in R&D è 
contenuto esiste già un incentivo per realizzarlo, e non essendoci alti costi iniziali di sviluppo 
dell’innovazione da coprire con i futuri profitti legati alla “proprietà” dell’innovazione non c’è 
nemmeno l’esigenza di ricevere garanzie sull’ottenimento di risultati positivi. Al contrario, le 
innovazioni con alti costi fissi di realizzazione diventano non desiderabili per la società, ma 
privatamente le imprese scelgono di innovare perché in seguito alla brevettazione possono 
programmare di rientrare dell’investimento in R&D grazie ai profitti da monopolista. 
Gli strumenti di protezione della proprietà intellettuale nelle mani delle aziende possono essere formali 
o strategici.  
I primi sono generalmente impiegati nel settore delle innovazioni tecnologiche poiché offrono il 
massimo delle garanzie in termini di tutela della proprietà, grazie anche al possibile perseguimento 
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penale. Presuppongono una definizione dettagliata di ciò che si desidera proteggere e, fatta eccezione 
per il Copyright, che ha effetto automaticamente nel momento in cui il lavoro creativo giunge alla sua 
forma definitiva, tutti vengono garantiti dopo una precisa ispezione e valutazione da parte degli Uffici 
competenti. Rientrano all’interno della categoria degli strumenti formali i brevetti, il copyright, i 
modelli di utilità, i disegni, i marchi, ma anche tutto ciò che semplicemente rappresenta un contratto di 
carattere legale a tutela di un’innovazione con cui l’innovatore acquisisce i diritti esclusivi per il suo 
sfruttamento anche senza la registrazione presso un ufficio di competenza. 
Il brevetto è una tutela giuridica mediante il quale l'inventore di un nuovo prodotto o di un processo 
riceve (in un territorio e per un periodo ben determinato) il diritto esclusivo ad utilizzarlo o produrlo 
(Griliches, 1990). L'obiettivo primario del brevetto, come già anticipato, è quello di fornire incentivi 
alle imprese per investire in attività di R&S. Allo stesso tempo, fornendo i dettagli riguardanti 
l’innovazione per la presentazione della richiesta di brevetto, l’azienda diffonde informazioni che 
possono essere utilizzate da altri per ulteriori futuri sviluppi. In teoria, quindi, i brevetti creano 
condizioni che favoriscono un aumento delle innovazioni sia assegnando diritti esclusivi per 
l'inventore sia concedendo ad altri potenziali innovatori il libero accesso alle informazioni tecniche 
sull’invenzione brevettata. Questo strumento può inoltre avere funzioni diverse dalla protezione vera e 
propria della proprietà intellettuale. Il numero di brevetti depositati negli ultimi anni è aumentato e 
così anche il numero di innovazioni, ma non in maniera del tutto proporzionale, questo perché sono 
aumentati i brevetti non utilizzati che hanno raggiunto, secondo uno Staff working document (Swd) 
della Commissione europea (Towards enhanced patent valorisation for growth and jobs, Swd 458, 
21.12.12), un livello che va dal 10% al 40-50% del totale dei depositi. Alcuni di questi brevetti 
svolgono una funzione strategica: le imprese brevettano per impedire ad altri di usare l’invenzione e di 
entrare in concorrenza con i propri prodotti. Altri sono invece brevetti “dormienti” (Kutsoati & 
Zabojnik, 2001; Palomeras, 2003), ovvero non utilizzati né per ragioni commerciali, né strategiche: 
sono idee o invenzioni che l’impresa brevetta per motivare i propri inventori o perché ritengono di 
poterle utilizzare in futuro, o ancora perché hanno una divisione interna preposta alla brevettazione 
che si preoccupa di brevettare le idee prima di capire se verranno utilizzate, o infine sono brevetti che 
l’impresa non usa perché ha altre invenzioni che servono meglio il mercato. I brevetti “strategici” sono 
un fenomeno socialmente indesiderabile perché limitano la concorrenza. I brevetti “dormienti” sono 
invece un serbatoio di invenzioni non utilizzate. 
Il copyright, chiamato anche “Diritto d’Autore”, è un incentivo alla creazione di opere dell’ingegno di 
carattere creativo come ad esempio opere letterarie, artistiche e musicali, teletrasmissioni, software, 
banche dati, creazioni pubblicitarie, multimediali e film. La protezione del Copyright appartiene 
esclusivamente alla persona che ha dato vita all’opera.  
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I modelli di utilità si applicano a nuovi prodotti industriali dotati di una particolare efficacia o 
comodità di applicazione od impiego, prodotti che offrono una soluzione precisa ad un determinato 
problema tecnico. Sono conosciuti anche come «Piccolo Brevetto» in quanto offrono lo stesso tipo di 
protezione del brevetto ma per soluzioni che non incontrano i criteri per ottenere la protezione 
brevettuale: si tratta di invenzioni “contenute” per le quali il processo di brevettazione risulterebbe 
eccessivamente lungo ed oneroso. 
Dal punto di vista dei diritti di proprietà industriale, per disegno o modello industriale si intende 
l’aspetto esterno di un prodotto, risultante dalle linee, dai contorni, dai colori, dai materiali e dalle 
possibili decorazioni, ovvero tutto ciò che riguarda l’estetica e non i caratteri tecnici o funzionali.   
Il Trademark, o marchio commerciale, è infine qualunque segno che possa distinguere con precisione i 
beni e i servizi di un’impresa da quelli altrui. Si possono registrare come “marchi” parole e 
rappresentazioni grafiche in genere, persino suoni. Benché il suo ruolo possa essere in molti casi 
sottovalutato, rappresenta uno degli strumenti formali più importanti in quanto è una forma di 
comunicazione immediata ed identifica le origini del prodotto/servizio. Il trademark è il modo più 
forte per difendere il brand, per distinguere i propri prodotti da quelli dei concorrenti, per diffondere 
un senso di fiducia tra gli acquirenti e per creare una stretta comunicazione tra azienda e compratore 
finale. Esso quindi rappresenta per l’azienda sia uno di strumento di protezione sia una fondamentale 
leva di marketing (Paallysaho & Kuusisto, 2008). 
Rientrano all’interno degli strumenti formali anche alcuni contratti spesso utilizzati per “legalizzare” e 
formalizzare le relazioni che un’organizzazione instaura con i propri partner, interni ed esterni. Questi 
comportano una maggiore libertà d’azione nei confronti dei soggetti coinvolti, non richiedono oneri 
per la stipula o il mantenimento e non devono necessariamente sottostare ai limiti ed alle rigidità dei 
metodi formali classici appena descritti. A tal riguardo possiamo fare riferimento alla legislazione del 
lavoro ed ai contratti tra impresa e dipendente volti a regolamentare il comportamento di quest’ultimo. 
Tali clausole possono ad esempio impedire al lavoratore di entrare alle dipendenze di un’azienda 
coinvolta nello stesso business della prima o di diventare egli stesso un concorrente dell’azienda 
(contratto di non competizione), possono stabilire vincoli di segretezza volti ad assicurare la 
riservatezza di idee, segreti industriali e altre informazioni e materiali ritenuti confidenziali (accordi 
NDA o accordi di riservatezza
4
) o, ancora, possono regolamentare il trasferimento dei diritti delle 
invenzioni frutto del lavoro del personale. 
                                                          
4
 Un accordo NDA (ossia non-disclosure agreement) è un contratto di non divulgazione che designa informazioni 
confidenziali e con il quale le parti si impegnano a mantenerle segrete, pena la violazione dell'accordo stesso e il decorso di 
specifiche clausole penali in esso contenute. Mediante questo tipo di accordo le parti decidono di non svelare determinate 
informazioni e crea una relazione confidenziale con il fine di proteggere qualsiasi tipo di segreto industriale, salvaguardando 
informazioni commerciali non pubbliche.  
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Poiché solitamente i meccanismi formali risultano essere costosi e difficili da applicare, le aziende 
hanno a disposizione anche metodi di tutela strategici (informali). Questi ultimi si basano 
essenzialmente su segretezza, complessità del prodotto, prestazioni aziendali distintive (es. tempi di 
consegna, lead-time), risorse complementari, gestione delle risorse umane e delle relazioni con i clienti 
e puntano essenzialmente a creare condizioni di contesto che favoriscono l'innovatore e gli consentono 
di ricavare profitti dall'innovazione. 
La segretezza, ad esempio, è volta al mantenimento di informazioni riservate, procedure, metodi e 
qualunque forma di conoscenza inerente il capitale cognitivo avente valore commerciale entro i 
confini aziendali, in quanto la fuoriuscita incontrollata delle stesse potrebbe rappresentare un ostacolo 
al processo di sviluppo innovativo e alla qualità delle collaborazioni. Oggetto di questo strumento 
possono essere pratiche di vendita, metodi di distribuzione, database di clienti, strategie di marketing, 
liste di fornitori, processi di fabbricazione etc.  
La complessità del prodotto facilita la protezione del capitale intellettuale impedendo ai concorrenti di 
ricreare il prodotto per reverse engineering o rendendone l’imitazione estremamente costosa in termini 
di risorse e di tempi, mentre le risorse complementari si riferiscono a quelle dotazioni e capacità 
necessarie per commercializzare con successo le innovazioni e appropriarsi dei loro profitti, come il 
controllo delle reti di distribuzione, i servizi associati alla vendita (ad esempio, assistenza post-
vendita) ed il possesso di tecnologie complementari. 
Non meno importante è poi la gestione adeguata delle risorse umane interne, in quanto la perdita 
indesiderata di conoscenze strategiche è determinata in gran parte proprio dai comportamenti di 
queste. Innanzi tutto l’azienda deve creare un clima positivo, promotore di “sfide” e della condivisione 
di competenze, volto a suscitare il senso di fedeltà del lavoratore all’azienda: buona parte del capitale 
intellettuale è incorporato nelle persone che lavorano all’interno e per l’azienda quindi risulta 
oltremodo evidente la necessità di creare i presupposti per garantire la loro permanenza entro i confini 
aziendali. A tal fine può inoltre avvalersi di incentivi finanziari, opportunità di apprendimento, 
proposte occupazionali ed accordi di partizione della proprietà intellettuale. 
Per ridurre il rischio di perdita di conoscenza, l’azienda può, inoltre, limitare l’accesso a informazioni 
ritenute strategiche, adottare una suddivisione dei compiti così da non rendere noto a nessuno l’intero 
processo produttivo, limitare la documentazione in modo da mantenere alcune conoscenze nella loro 
natura tacita, promuovere lo scambio efficiente di informazioni tra risorse interne per evitare che tutto 
il sapere sia mantenuto esclusivamente da una o pochissime persone, favorire la circolazione del 
personale tra attività così da limitare le dipendenze dell’azienda dal personale.  
Le due principali forme di strumenti possono essere combinate in vario modo a seconda del tipo di 
impresa considerata, dall’ambiente economico in cui è inserita e dai processi presenti al suo interno 
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per condurre le proprie attività; possono inoltre essere impiegati parallelamente dall’azienda per 
proteggere le diverse features del prodotto, il processo o una parte di esso.  
 
3.3. Meccanismi di Protezione della Conoscenza e Innovazione: sviluppo delle 
ipotesi 
Alcune ricerche precedenti hanno già indagato il rapporto tra l’impiego degli strumenti di tutela della 
proprietà intellettuale e l’open innovation, tuttavia ancora pochi sono quei contributi che hanno 
esaminato come le aziende adottino strategie di appropriabilità diverse lungo le fasi del processo 
innovativo o a seconda della tipologia di partner esterno coinvolto.  
Proprio dall’evidenza di questo gap nella letteratura, la presente trattazione vuole analizzare come la 
strategia di appropriabilità, distinta in funzione della tipologia di strumenti impiegati 
(formali/strategici), abbia una forte influenza sulla strategia di apertura, tradotta dall’impresa in scelte 
riguardanti la tipologia di partner esterno (fornitore, cliente, concorrente, ente di ricerca ecc) e la fase 
del processo innovativo in cui esso è coinvolto (generazione dell’idea, sviluppo, ingegnerizzazione 
ecc), tenendo contestualmente conto dell’impatto dovuto all’ambiente tecnologico ed alla turbolenza 
del mercato. 
Gli obiettivi di analisi appena presentati possono essere schematicamente riassunti nel seguente 
framework di ricerca (Figura 4): 
 
Figura 4 
Framework di ricerca 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
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3.3.1. L’effetto sulla Performance Innovativa 
Henry Chesbrough è l’autore che per primo individua un certo cambiamento nell’attività innovativa 
delle imprese osservando un crescente livello di attenzione nei confronti delle risorse sviluppate da 
partner esterni (Chesbrough H. , 2003a): egli sostiene che, benché per molto tempo il modello chiuso 
sia stato considerato il modello vincente per sviluppare le innovazioni, l’Open Innovation apre nuove 
prospettive alle aziende che, assumendo menti più brillanti ed impiegandole nelle attività di ricerca, si 
assicurano lo sviluppo di idee innovative da commercializzare e proteggere attraverso gli strumenti 
della proprietà intellettuale in modo da reinvestire successivamente i ricavi in ulteriore attività 
innovativa (Chesbrough H. , 2003b).  
La maggior parte dei modelli proposti dalla letteratura, avvalendosi delle medesime assunzioni, 
mostrano relazioni monotone positive tra rafforzamento della protezione attraverso strumenti di tutela 
della proprietà intellettuale e tasso di innovazione. Questo perché il rafforzamento di tali strumenti è 
associato con diritti di monopolio prolungati, che generano un maggior valore scontato per i flussi di 
profitto futuri e di conseguenza incentivano ad un maggior tasso d'innovazione (Griliches, 1990) 
(Teece, 1996) (Chesbrough H. , 2003b) (Leiponen & Byma, 2009) (Neuhäusler, 2012). Inoltre la 
standardizzazione delle informazioni mediante l’impiego di strumenti, quali ad esempio il brevetto, 
rende il trasferimento di conoscenza più chiaro e trasparente (Gallini, 2002) (West, 2006) (Teece & 
Pisano, 2007) (Alexy, Criscuolo, & Salter, 2009). Altri ancora stimano l’importante effetto sulla 
performance aziendale riconducibile al potenziamento della reputazione aziendale, all’incremento del 
potere contrattuale negli scambi e alla considerazione degli strumenti di tutela della proprietà 
intellettuale come fondamentale leva di marketing (Shu et al., 2014) (Paallysaho & Kuusisto, 2008). 
Benché la garanzia di monopolio temporaneo dovuto all’impiego degli strumenti appena presentati 
rappresenti un forte incentivo all'innovazione, nell'ambiente della ricerca si sta diffondendo 
un'obiezione a quest'idea. Sebbene ci sia la necessità di un minimo livello di protezione della proprietà 
intellettuale per sostenere l'innovazione e la crescita di lungo periodo, alcuni studiosi come 
Gangopadhyaya e Mondalb (2011,2012) e Furukawa (2010) hanno mostrato che un'eccessiva 
protezione della proprietà intellettuale può influenzare negativamente l'innovazione. 
Ciò è dovuto al fatto che in realtà la protezione rende più difficile la libera circolazione 
dell'informazione(Laursen & Salter, 2006), componente che sta alla base dell'innovazione, soprattutto 
se condotta in collaborazione con partner esterni, e blocca il processo di accumulo di conoscenza: il 
legame tra protezione ed innovazione può essere quindi ricondotto ad una curva dalla forma ad U 
rovesciata da cui appare evidente che il tasso di innovazione cresce solo finché l’impiego di strumenti 
di protezione rimane entro una certa soglia, per poi decrescere in caso di un eccessiva “forza” della 
protezione (Furukawa, 2010) (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012). 
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Un ulteriore rafforzamento di questi strumenti potrebbe persino ostacolare il progresso tecnologico 
collettivo: l’estensione della tutela ad ogni possibile idea o scoperta nata in azienda, anche se non 
impiegabile nel diretto ambito di business, ne limiterebbe infatti la libera fuoriuscita all’esterno verso 
soggetti in grado di rielaborare la conoscenza per creare nuovo capitale intellettuale (Caso, 2008) 
(Kutsoati & Zabojnik, 2001) (Palomeras, 2003).  
Allo stesso modo Lichtenthaler individua che un forte regime di appropriabilità non sempre aumenta 
la performance aziendale (Lichtenthaler, 2009), mostrando come controesempio i diversi casi di 
successo ottenuto in aziende che adottano l’open source. 
Inoltre non si può ritenere sempre valida la considerazione secondo la quale ogni genere di spillover 
pregiudichi il successo dell’azienda (Henkel, 2006). Anzi l’assenza di una forte tutela sulla proprietà 
intellettuale in alcuni casi può aumentare la possibilità di progresso (Levin, Klevorick, Nelson, & 
Winter, 1987), mentre un’eccessiva enfasi sulla protezione delle conoscenze può generare una “miopia 
protettiva” (Laursen & Salter, 2006). 
La sfida che le aziende si trovano a dover affrontare è quindi quella di trovare il proprio punto di 
equilibrio che da un lato garantisca i ritorni dalle innovazioni, mediante la limitazione del flusso di 
informazioni verso l’esterno, ma dall’altro consenta alle collaborazioni esterne nate con finalità 
innovative, frutto del dinamico contesto dell’Open Innovation e intrinsecamente basate sulla forza 
della condivisione sinergica di conoscenza, di dare i propri frutti. 
L’impiego degli strumenti di protezione della proprietà intellettuale fornisce in questo contesto 
incentivi all’innovazione, protegge la proprietà e coordina le modalità di scambio ma, ricordando 
quanto discusso nel capitolo 2 della nostra trattazione, i sorprendenti risultati in termini innovativi 
delle knowledge partnership dipendono principalmente da quali e quante conoscenze vengono messe a 
disposizione e dalle modalità con le quali vengono condivise, intergrate e potenziate. Che effetto 
hanno quindi i meccanismi di protezione della proprietà intellettuale su tali risultati? 
Molto spesso i successi in termini di innovazione sono stati associati e misurati mediante il numero di 
brevetti depositati dall’azienda (Ahuja & Katila, 2001) (Griliches, 1990) ma, alla luce di approfondite 
analisi del fenomeno, la considerazione è stata messa in discussione (Atuahene-Gima & Murray, 
2007) (Laursen & Salter, 2006) (Roach & Cohen, 2013): benché l’azienda possa depositare molti 
brevetti, non esiste alcuna garanzia che questi vengano poi effettivamente trasformati in nuovi prodotti 
o processi (Shu et al., 2014), come abbiamo avuto modo di discutere nel paragrafo precedente (si 
vedano i brevetti “dormienti” e quelli “strategici” (Kutsoati & Zabojnik, 2001; Palomeras, 2003)) 
Ecco quindi dimostrato che l’analogia innovazione – numero di brevetti è fuorviante: le determinanti 
dei risultati aziendali nel campo innovativo sono piuttosto da ricercare più a fondo, nella logica 
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strategica aziendale volta a raggiungere l’equilibrio ottimo tra protezione e apertura in grado di 
potenziare la capacità di “fare innovazione”. 
La matrice di correlazione di Pearson, elaborata da Laukkanen (2011) a seguito di un’analisi empirica 
condotta su un campione di 242 aziende finlandesi, fornisce una prima prova della correlazione 
positiva tra l’impiego dei meccanismi di protezione della conoscenza (rappresentati dalla variabile 
strength of the appropriability – tanto più intensivi sono i meccanismi di protezione della proprietà 
intellettuale e tanto maggiore è la forza di appropriabilità che si cerca di esercitare-) e performance in 
innovazione. L’evidenza empirica fornisce quindi all’autrice una dimostrazione del fatto che maggiore 
è il regime di appropriabilità (strength of the appropriability), tanto maggiore sarà la sua propensione 
alla condivisione di conoscenza in ingresso e in uscita e di conseguenza la sua capacità di generare 
innovazione. Presupposto necessario per raggiungere tali risultati rimane tuttavia la necessaria 
consapevolezza che, oltre a scegliere e bilanciare correttamente i meccanismi di protezione da 
impiegare, questi devono essere visti in ottica strategica, così da massimizzare il valore finale e non la 
protezione fine a se stessa (Shapiro & Varian, 1999). In quest’ottica il regime di appropriabilità non 
risulta esclusivamente un mezzo per proteggere i beni immateriali contro l'imitazione, ma piuttosto un 
tramite atto a consentire un approccio più aperto allo scambio di conoscenze e innovazione (Pisano, 
2006), manipolabile dall’azienda in funzione delle opportunità e delle minacce emergenti.  
Laursen e Salter (2006), utilizzando un’analisi statistica sui dati provenienti da una survey su aziende 
inglesi, hanno investigato il diverso impatto dei meccanismi formali e strategici sulla performance 
aziendale innovativa. Gli autori rilevano che entrambe le strategie di appropriabilità tendono ad 
assumere una curva a U rovesciata rispetto alla performance, suggerendo così che entrambe hanno un 
effetto positivo ma, allo stesso tempo, un’enfasi eccessiva può danneggiare le prestazioni in quanto 
non consente più all’impresa di cogliere le nuove opportunità. La loro analisi inoltre, contraddicendo 
quanto sostenuto da Cohen et al. (2000) e dalla maggior parte della letteratura, dimostra che l’impiego 
degli strumenti formali e strategici dovrebbe essere alternativo: le imprese che adottano le due 
strategie di appropriabilità in maniera congiunta giungono a bassi livelli di prestazioni innovative e 
rischiano inoltre di rimanere in uno stato di continua contraddizione tra le due (“stuck in the middle”). 
La ragione viene ricondotta dagli autori alla profonda differenza tra le due tipologie di strumenti: da 
un lato quelli formali presuppongono la “pubblicazione” della scoperta mentre i secondi sono 
caratterizzati, all’opposto, dalla segretezza, inoltre l’utilizzo di ciascuno richiede abilità e caratteri 
aziendali difficilmente integrabili ed orchestrabili in contemporanea (Laursen & Salter, 2006). 
Anche André Spithovena Peter Teirlinck (2014), mediante l’analisi dei dati tratti dal terzo e quarto 
European Community Innovation Survey per il Belgio, riescono a discriminare gli effetti 
sull’innovazione dovuti ai meccanismi di protezione formali e informali. Come attestato dai dati 
raccolti e correlati, sia gli strumenti di appropriazione formali sia quelli informali influenzano 
positivamente la probabilità delle aziende di aprirsi verso collaborazioni esterne con finalità 
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innovative, tuttavia solo quelli informali impattano in maniera significativa e rilevante sull’effettiva 
intensità della R&S esterna, con un’evidente preferenza per la complessità progettuale del prodotto, 
seguito da segretezza, fino al fattore di lead time, che risulta statisticamente irrilevante (Spithovena & 
Teirlinck, 2014). Questo perché solo in teoria i brevetti creano ottime condizioni per la proliferazione 
delle innovazioni all’interno dell’azienda e al di fuori di essa. 
Se infatti da un lato Cohen et al. (2000) dimostrano che le imprese impiegano la forma brevettuale per 
impedire ad altre di copiare la loro tecnologia, per limitare il loro ingresso nel loro mercato (Reitzig, 
2004) e per migliorare la reputazione dell'impresa, dall’altro la realtà empirica testimonia che i brevetti 
conferiscono un’appropriazione “imperfetta” all’innovatore: molti brevetti possono essere aggirati, 
altri forniscono una scarsa protezione a causa della difficoltà di rispondere agli stringenti requisiti 
legali per dimostrare che essi sono validi o sono stati violati, altre volte poi possono rivelarsi non 
necessari o ancora possono non garantire i risultati sperati dal loro ottenimento (Scherer, 1959) 
(Griliches, 1990). 
Secondo il Carnegie Mellon Study (Cohen, Nelson, & Walsh, 2000), l’uso dei brevetti è stato ridotto 
infatti nella maggior parte dei settori, con l'eccezione dell’industria farmaceutica, chimica, siderurgica 
e di raffinazione del petrolio (Levin, Klevorick, Nelson, & Winter, 1987), e limitatamente a quelle di 
maggiori dimensioni.  
La ricerca condotta da Mansfield (1986)conferma i risultati appena illustrati: l’intervista richiedeva ad 
un centinaio di dirigenti di R&S statunitensi di stimare la proporzione delle innovazioni sviluppate tra 
il 1981 e il 1983 che non sarebbe stata realizzata senza protezione brevettuale. I risultati per 8 settori 
industriali hanno visto il prevalere della farmaceutica con il 60 %, seguita dal settore dei prodotti 
chimici (38%)e della raffinazione petrolifera (25%), la produzione di macchinari (17%), prodotti di 
metallo (12%) e macchine elettriche (11%). In altri 4 settori (macchine per ufficio, mezzi di trasporto, 
prodotti in gomma e tessili) il risultato è stato zero. Se si pesano le risposte con le spese di R&S 
finanziate dalle imprese appartenenti ai diversi settori nel 1982, risulta che la perdita aggregata di 
invenzioni in assenza di protezione brevettuale sarebbe stata pari a circa il 14%. 
Le imprese più piccole tendono a malapena ad utilizzare il sistema dei brevetti (Correa, 2004) per gli 
alti costi e tempi per l’ottenimento e per la scarsa efficacia riscontrata dalle analisi empiriche. In 
generale questa diffusa tendenza è dovuta al fatto che le imprese vengono scoraggiate dalle difficoltà 
nel dimostrare la novità del prodotto o processo e dal rischio di essere copiate raggirando il brevetto 
stesso (Cohen, Nelson, & Walsh, 2000).  
Tutto ciò rafforza la preferenza verso i meccanismi strategici di protezione che, nascendo da 
interazioni tra soggetti provenienti da diverse parti della società e costruiti progressivamente nel corso 
del tempo, sono difficili da imitare (Teece, 1986). Inoltre, mentre uno strumento formale garantisce – 
ipoteticamente - solo l’appropriabilità dei profitti dell’innovazione ritardando o impedendo 
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l’imitazione, quelli strategici consentono anche all’azienda di costruirsi e mantenere una posizione 
distintiva nel mercato.  
Una tra le principali discriminanti alla scelta dello strumento è rappresentato dall’”oggetto” innovativo 
da proteggere. Quando parliamo di performance innovativa, infatti, non possiamo considerare solo i 
nuovi prodotti, ma anche i processi ed i miglioramenti nei fattori della Supply Chain Management, 
quali la riduzione di costi, tempi e rischi, nonché l’apertura di nuovi mercati. 
Lo studio condotto nel 1987 da Levin (1987) in collaborazione con un gruppo di lavoro 
dell’Università di Yale (meglio noto come “Indagine di Yale”), mediante l’invio di questionari ad 
imprese appartenenti a 130 settori commerciali, ha apportato un contributo alla valutazione 
dell’impiego dei diversi strumenti di protezione per la tutela di innovazioni di prodotto e di processo.  
 
METODI DI APPROPRIAZIONE DEI BENEFICI 
DELL’INNOVAZIONE 
NUOVI PRODOTTI NUOVI PROCESSI 
Brevetti per impedire l'imitazione 4,33 3,52 
Brevetti per assicurare reddito da royalties 3,75 3,31 
Segretezza 3,57 4,31 
Essere il primo ad innovare 5,41 5,11 
Discesa in anticipo lungo la curva di apprendimento 5,09 5,02 
Servizi o canali di vendita superiori 5,59 4,55 
 
Tabella 6 
Grado di importanza attribuito agli strumenti di protezione di nuovi prodotti e nuovi processi 
Fonte:  Cohen, W. M., Nelson, R. R., & Walsh, J. (2000). Protecting their intellectual assets:Appropriability conditions and 
why U.S. Manufacturing Firms Patent (or not). NBER Working Paper Series (7552) 
 
Il punteggio finale è il valore medio delle risposte date dagli intervistati, cui era stato chiesto di 
attribuire un valore da 1 a 7 a seconda del grado di importanza dei diversi strumenti di tutela per la 
protezione di nuovi prodotti e processi. 
Come successivamente confermato da Cohen (Cohen, Nelson, & Walsh, 2000), secondo quanto 
emerso dai rilievi, i vantaggi strategici dovuti all'essere innovatore, ma non legati direttamente al 
brevetto, sono ritenuti molto più importanti della protezione brevettuale in sé. Solo per 25 industrie (su 
130) il risultato medio per la protezione brevettuale come metodo per impedire l'imitazione è stato 
valutato di importanza tra 5 e 7 ed più in particolare il brevetto è giudicato fondamentale nell'industria 
farmaceutica e in quella dei prodotti chimici per l'agricoltura e per l'industria.  
Il brevetto rimane tuttavia ancora utilizzato e preferito nella protezione di innovazioni di prodotto: 
questo strumento è generalmente ritenuto maggiormente efficace nella protezione di innovazioni di 
prodotto assieme a lead time, apprendimento e servizi supplementari, mentre risultano non adeguati 
alla tutela di innovazioni di processo, per le quali è preferibile il segreto industriale. Il brevetto inoltre 
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torna ad essere preferito per quei casi in cui l’imitazione è una minaccia concreta, o per impedire 
l’ingresso di concorrenti dandogli la forza di una barriera all’entrata nel mercato della ricerca 
(“blocking patents”). 
Le innovazioni di processo sono più difficili da proteggere ma allo stesso tempo sono quelle meno 
accessibili ad estranei a meno che l'innovatore non le divulghi volontariamente, la loro forza sta 
proprio nella “non divulgazione”.  Le innovazioni di prodotto invece, completamente accessibili per 
gli outsider con la messa a disposizione nel mercato per l’acquisto, richiedono l’adozione di 
meccanismi di protezione solitamente di tipo brevettuale (Shu et al., 2014). 
Un’eccezione è il caso del Giappone: Cohen et al. (2002) rilevano che, nel caso di innovazioni di 
prodotto, i brevetti sono considerati efficaci quasi come qualsiasi altro meccanismo, classificandosi al 
secondo posto. Questa particolare caratteristica del caso giapponese è ricondotta dagli autori alle 
specificità del sistema di brevettazione in essere in Giappone, al tipo di industrie coinvolte, alla 
maggiore produttività della R & S e dalla forte partecipazione delle autorità governative nelle 
questioni industriali. 
Piccola attenzione deve essere dedicata anche al Brasile (Barros, 2008)): benché il consenso comune 
dimostri che le imprese preferiscono strumenti strategici ed asset complementari per proteggere i 
propri profitti dovuti all’innovazione e per presidiare la posizione di first mover, Il Brasile declassa gli 
asset complementari rispetto ai brevetti nelle innovazioni di prodotto. Si può ricondurre questo 
comportamento all’esistenza di alcune particolarità nei sistemi di appropriabilità nei paesi in via di 
sviluppo.  
La segretezza si posiziona ad un livello intermedio di utilizzo e si rivela maggiormente efficace per la 
protezione di innovazioni di processo (Levin, Klevorick, Nelson, & Winter, 1987) (Cohen, Nelson, & 
Walsh, 2000). La tendenza comune indica quindi che gli strumenti strategici, gli asset complementari 
e la segretezza sono preferiti rispetto a brevetti ed altri meccanismi. All'interno di questo orientamento 
generale emerge un altro sotto-modello per il quale i brevetti sono più efficaci, e per questo anche più 
utilizzati, per innovazioni di prodotto che per innovazioni di processo, comportamento contrario vale 
per la segretezza. 
 
 
SVILUPPO IPOTESI 1 
Il punto di incontro tra i vari pareri appena presentati è la riconosciuta influenza tra l’impiego degli 
strumenti di protezione della proprietà intellettuale e la prestazione innovativa: sia che l’azienda 
preferisca pensare e tradurre questa performance in nuovi prodotti, nuovi processi, avanzamento 
tecnologico, piuttosto che miglioramenti nell’efficienza produttiva/distributiva o nella Supply Chain 
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Management (Wu, Yeniyurt, Kim, & Tamer Cavusgil, 2006) (Bengtsson, et al., 2013) (Azadegan & 
Dooley, 2010), a seconda del contesto territoriale e tecnologico che la circonda (Dosi, Marengo, & 
Pasquali, 2006) (Cohen W. , 1995) (Laukkanen, Sainio, & Jauhiainen, 2008) (Cohen, Goto, Nagata, 
Nelson, & Walsh, 2002) (Shu et al., 2014) , è sicuramente innegabile l’effetto dovuto all’impiego degli 
strumenti di tutela della conoscenza sull’innovazione (Laukkanen P. H., 2011) (Spithovena & 
Teirlinck, 2014) (Laursen & Salter, 2006). 
Ciò è riconosciuto dalla maggior parte dei modelli proposti dalla letteratura, che rilevano l’esistenza 
di relazioni monotone positive tra rafforzamento della protezione della proprietà intellettuale e la 
performance innovativa.  Molte analisi empiriche spiegano questo risultato motivandolo con la diretta 
associazione tra il rafforzamento di tali strumenti e diritti di monopolio prolungati, che generano un 
maggior valore scontato per i flussi di profitto futuri e di conseguenza incentivano ad un maggior 
tasso d'innovazione (Griliches, 1990) (Teece, 1996) (Chesbrough H. , 2003b) (Leiponen & Byma, 
2009) (Neuhäusler, 2012).  
Altri riconducono il suddetto legame alla natura della informazioni che, rese standard mediante 
l’impiego di strumenti quali ad esempio il brevetto, diventano maggiormente fruibili e trasferibili in 
un processo di scambio trasparente e chiaro (Gallini, 2002) (West, 2006) (Teece & Pisano, 2007) 
(Alexy, Criscuolo, & Salter, 2009) che potrebbe, allo stesso tempo, essere associato ad un ritorno 
economico ove la titolarità della conoscenza venga ceduta a terzi mediante licenze o royalty per 
l’impiego in un mercato alternativo   (Chesbrough & Garman, 2009) (Lichtenthaler, 2007) (Teece, 
1986). 
Ancora, altri stimano l’importante effetto sulla performance aziendale riconducibile al potenziamento 
della reputazione aziendale, all’incremento del potere contrattuale negli scambi e alla considerazione 
degli strumenti di tutela della proprietà intellettuale come fondamentale leva di marketing (Shu et al., 
2014) (Paallysaho & Kuusisto, 2008) e, più in generale, in ottica strategica (Shapiro & Varian, 1999) 
(Pisano, 2006). 
Altri autori, tuttavia, hanno mostrato che la tesi riguardo la semplice correlazione positiva tra 
protezione e innovazione non può essere ritenuta valida in assoluto. Ad esempio, Manzini et al. (2012) 
sostengono che l'effetto dovuto all’impiego di strumenti formali sulle prestazioni innovative non è 
sempre positivo, così come Laursen e Salter (2006) suggeriscono un effetto positivo solo se la “forza” 
della protezione non è condotta ad un livello estremo tale da pregiudicare i benefici dovuti 
all’apertura, caso in cui si inizierebbe ad avere un rendimento innovativo decrescente (Furukawa, 
2010) 
Quindi, al fine di dare un contributo a questo dibattito possiamo supporre che: 
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H1: La relazione tra l’impiego di Strumenti di Protezione della Proprietà 
Intellettuale e la Performance Innovativa in aziende che aprono il processo di 
innovazione a partner esterni segue un andamento curvilineo dalla forma ad “U” 
rovesciata   
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3.3.2. La Tutela nelle Collaborazioni Esterne 
La scelta di un partner piuttosto che un altro è una valutazione fondamentale quando si decide di 
intraprendere una strada condivisa con finalità innovative.  
Esistono infatti differenze significative tra i vari stakeholder patibili che influenzano le modalità di 
gestione e coordinamento della collaborazione, nonché i potenziali benefici che ne potrebbero 
derivare. Le caratteristiche specifiche e i diversi contributi di ogni tipologia di partner – fornitore, 
cliente, concorrente, agenzia governativa, intermediari, ecc - ci fanno intuire infatti che ognuno di essi 
inciderà in maniera differente sulla relazione e sui risultati. 
In questa prospettiva la scelta della composizione dei partner da includere nella rete di collaborazioni 
diventa un fattore di particolare criticità in quanto determinerà il grado complementarietà del 
portafoglio di competenze a disposizione (Amara & Landry, 2005) (Nieto & Santamarìa, 2007), oltre 
ad influire sulla stabilità della relazione stessa. La combinazione di risorse e conoscenze diversificate e 
complementari rappresenta infatti la chiave per il rinnovamento e la creazione di nuovo valore 
aggiunto (Cohen & Levinthal, 1990) (Nelson & Winter, 1982) (Becker & Dietz, 2004) ed offre 
l’opportunità alle imprese di scegliere tra diversi percorsi tecnologici (Metcalfe, 1994).  
Proprio l’importanza riconosciuta alla scelta della tipologia e della numerosità di partner da 
coinvolgere la relazione ha portato diversi ricercatori ad analizzare quanto queste valutazioni sono 
influenzate dalla strategia competitiva aziendale ed in particolare dall’aggressività tecnologica 
(Lichtenthaler & Ernst, 2009) (Brockhoff & Chakrabarti, 1988) (Dìaz, Aguiar-Dìaz, & De Saà-Pèrez, 
2006). Questa determinante, secondo  Lichtenthaler e Ernst (2009) tiene in considerazione tre variabili 
principali: la tecnologia aggressiva (che rappresenta quindi un breakthroughs rispetto allo stato 
dell’arte o ai concorrenti), l’intensità della R&S e la tendenza alle innovazioni radicali (Abernathy & 
Clark, 1985) (Brockhoff & Pearson, Technical and marketing aggressiveness and the effectiveness of 
research and development, 1992).  
Le imprese che sostengono una strategia aggressiva credono molto di più nella valorizzazione della 
tecnologia esterna e nei processi innovativi aperti. Inoltre, esse prestano particolare attenzione alle 
opportunità ed alle sfide manageriali di commercializzazione della tecnologia esterna. Le aziende che 
scelgono una strategia tecnologica aggressiva, adoperandosi per essere leader tecnologici, per divenire 
i first-movers, per guidare l’evoluzione della tecnologia e per conseguire innovazioni radicali, 
potranno godere delle opportunità offerte dal contesto dell’Open Innovation ma, per ottenere ciò, 
avranno bisogno di un’ampia varietà di partner esterni (Lazzarotti & Manzini, 2009). Ciò è supportato 
dall’evidenza empirica di Lichtenthaler (2008) che mostra come le aziende che riescono ad garantirsi 
un portafoglio diversificato di fonti esterne siano effettivamente quelle maggiormente in grado di 
creare nuove tecnologie, di adattarsi ai rapidi cambiamenti del contesto, di ridurre i rischi e di godere 
dei benefici derivanti dagli spillover di partner o di rivali.  
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Hoang e Rothaermel (2005) suggeriscono infine di non sopravvalutare i vantaggi della collaborazione 
con lo stesso partner nel corso del tempo: alleanze aggiuntive con la stessa controparte spesso 
forniscono solo informazioni ridondanti e causano inerzia (Gulati, 1995) ed eccessiva dipendenza 
(Hoecht & Trott, 2006). 
LA SUPPLY CHAIN 
Secondo la valutazione di Von Hippel (1988), i partner che costituiscono la supply chain possono 
partecipare alla filiera della conoscenza come fonte rilevante di innovazione: le collaborazioni verticali 
(con clienti e fornitori) consentono all’azienda di acquisire una notevole conoscenza delle nuove 
tecnologie, dei mercati e dei potenziali miglioramenti di prodotti e processi. Stessa considerazione è 
sostenuta da Nieto e Santamarìa (2007), i risultati delle cui indagini hanno rivelato che le 
collaborazioni con fornitori e clienti, seguiti dagli enti di ricerca hanno, in questo preciso ordine, un 
impatto positivo sull’innovazione, mentre le collaborazioni con i concorrenti sembrano avere un 
effetto negativo.  
Alcune eccezioni sono proposte da Loof e Hesmathi (2002) e Atallah (2002). Loof e Hesmathi (2002), 
focalizzandosi sulla realtà svedese, trovano che le aziende ottengono maggiori risultati in termini di 
performance innovative collaborando con istituti di ricerca e competitors, piuttosto che con fornitori e 
clienti. Atallah (2002), invece, sviluppando un modello teorico basato sulla distinzione tra partner 
orizzontali e verticali, rileva che proprio le relazioni con questi ultimi (di cui fanno parte clienti e 
fornitori) non sono associabili a rilevanti flussi di spillover positivi in ingresso, e per questo quindi 
poco profittevoli dal punto di vista innovativo.  
Buss e Peukert (2014), sulla stessa linea critica, dimostrano che le relazioni con questi partner sono 
spesso associate a violazioni dei diritti di proprietà intellettuale. I soggetti coinvolti non sono attivi nel 
mercato di destinazione dell’azienda focale e, solitamente, ricevono un compenso a forfait, rispetto 
alle collaborazioni orizzontali che solitamente sono remunerate tramite una condivisione dei profitti. Il 
compenso strettamente monetario, l’alto valore della conoscenza messa a comune e l’assenza di effetti 
negativi sulla propria competitività, stimola le aziende coinvolte nella collaborazione verticale a 
cedere informazioni a rivali dell’azienda focale, generando in questo modo spillover e movimenti di 
free-rider. Per ovviare all’alto rischio insito nelle collaborazioni verticali, gli autori suggeriscono una 
protezione tramite strumenti formali, ove applicabile, in modo da limitare sia l’incentivo sia la 
capacità del fornitore al trasferimento di conoscenza a terzi. Tale tutela, mediante documenti riportanti 
dettagli tecnici trasparenti, rende più facile la dimostrazione dell'uso illegittimo della tecnologia 
proprietaria dal punto di vista legale e prevede un costo rilevante in caso di violazione, inoltre 
rappresenta un deterrente indiretto per i potenziali imitatori tale da indurli ad astenersi dall'adottare 
tecnologie potenzialmente violabili.  
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I fornitori rimangono comunque per l’azienda un interlocutore imprescindibile e necessario per 
l’acquisizione di materie prime e servizi indispensabili per il funzionamento del business aziendale. 
Questi infatti possono rivelarsi profondi conoscitori del settore in grado di fornire idee in merito a 
componenti e materiali da utilizzare nel prodotto e/o alla fase di sviluppo del prodotto stesso e 
consigliare le principali novità e tecnologie in grado di migliorare i prodotti rispetto alla concorrenza. 
Possono risultare particolarmente utili ad esempio nel caso di una nuova azienda dislocata nel 
territorio da una multinazionale estera: Busom e Fernandez Ribas (2008) forniscono un’evidenza 
empirica del fatto che le collaborazioni “verticali” sono un valido strumento per supportare 
l’adattamento dell’azienda al nuovo contesto in cui si trova ad operare. Una rapida scelta di risorse e 
fattori della produzione rappresenta un forte vantaggio in termini di riduzione dei costi, dei tempi e di 
aumento della qualità, inoltre il loro coinvolgimento nelle prime fasi del processo innovativo avrà una 
decisiva incidenza sulla riduzione dei rischi e dei tempi di progettazione, oltre a garantire al contempo 
maggiore qualità e flessibilità al prodotto (Tether, 2002). Possono altresì rappresentare una costante 
risorsa per accrescere il know how, le competenze e la rete di conoscenze verso potenziali partner e 
clienti. Il loro contributo si concretizza quindi principalmente in un supporto alle innovazioni 
incrementali di processo che avranno impatto diretto sulla produttività aziendale (Belderbos, Carreeb, 
& Lokshin, 2004).  
L’identificazione e la valutazione dei fornitori diventa in quest’ottica un processo cruciale ai fini dei 
risultati in innovazione. La scelta dei partner può avvenire tra i fornitori che già operano per l’impresa 
in processi operativi potenzialmente portatori di innovazione, fornitori da cui l’azienda già acquisisce 
innovazione in forma pre-confezionata (cioè sotto forma di soluzioni standard) oppure nuovi fornitori 
con cui non si hanno relazioni precedenti. La successiva valutazione deve poi consentire all’azienda di 
stimare l’attrattività del fornitore (sulla base di fattori economico-strategici, competenze distintive e di 
innovazione, capacità organizzative e gestionali, forza della relazione) e la possibilità di condividere 
con esso un piano di innovazione volto a favorire un costruttivo dialogo per lo scambio di consigli e 
indicazioni utili. 
I network innovativi a monte sono generalmente caratterizzati da: 
 relazioni di lungo termine, per consentire il ritorno degli investimenti relazionali specifici;  
 rischi condivisi e mutua dipendenza: dato che l’insuccesso di un partner o l’abbandono può 
comportare difficoltà per l’altro;  
 apprendimento reciproco: scambi intensi di conoscenza volti a comprendere, definire e 
realizzare l’innovazione condivisa;  
 risultati strategici e non definibili a priori: la conoscenza scambiata e realizzata per uno 
specifico progetto può avere ambiti applicativi più ampi rispetto all’oggetto specifico di 
collaborazione. 
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Altrettanto diffuso ed importante, il network a valle apre nuove strade inedite che non affrontano più 
la progettazione step by step ma guardano in direzione trasversale: oggi si è compiuto il superamento 
della progettazione che vedeva da una parte il committente e dall’altra il mercato. L’interazione con il 
cliente rappresenta, quindi, una fonte potenziale di innovazione e da decenni ha subito un processo 
evolutivo ancora in corso. 
Tradizionalmente la raccolta delle informazioni riguardo clienti attuali o potenziali era condotta 
tramite ricerche di mercato, indagini esterne sul commercio ed interne provenienti dal risultato 
dell’attività dell’azienda. Si trattava, però, di una raccolta dati passiva in cui cioè le esigenze, i 
bisogni, le aspettative dichiarate dai clienti venivano catalogate secondo schemi predefiniti.  
Questo tipo di indagine non è più sufficiente all’imprenditore ed al management di oggi, se utilizzato 
come unico strumento di contatto col mercato, in quanto non consente più all’azienda di adattarsi alle 
nuove esigenze del cliente in maniera abbastanza tempestiva da garantire la competitività.  
Proprio i consumatori e gli utenti finali in genere assumono infatti una particolare importanza 
all’interno del processo innovativo in quanto spesso le proposte più originali provengono da questa 
categoria di attori, come soluzione a problemi che insorgono durante l’utilizzo del prodotto (von 
Hippel, 2001). Gli esempi sono molteplici ed appartenenti a differenti settori industriali: i più noti 
appartengono al settore informatico ed ai movimenti dell’open source software (sistema operativo 
Linux e web server Apache per citarne solo alcuni) in cui gli utenti creano, condividono e modificano 
le proprie invenzioni spinti dall’obiettivo di garantire un’alternativa migliore rispetto ai prodotti 
commercializzati dalle imprese, ma anche in settori differenti da quello high-tech è possibile 
riscontrare esempi e a questo proposito è utile citare il ruolo ricoperto dagli utenti nel migliorare le 
performance dei windsurf  (von Hippel, 2001)  oppure analogamente nel campo dello snowboard. Il 
diretto coinvolgimento degli utenti nel processo di miglioramento o creazione di un prodotto 
garantisce di ottenerlo perfettamente aderente alle proprie esigenze senza alcuna intermediazione da 
parte del produttore, rappresentando in questo modo una valida alternativa alle proposte commerciali. 
Spesso infatti l’impresa non può conoscere ciò che desidera il consumatore con lo stesso livello di 
dettaglio che quest’ultimo possiede (von Hippel, 2001) in quanto ci sono delle informazioni difficili da 
codificare e trasferire. 
L’attento ascolto della voce di clienti e fornitori ed il loro diretto coinvolgimento nelle prime fasi di 
sviluppo del prodotto, dovrebbe fornire più rapidamente efficaci risultati in innovazione (Fritsch & 
Lukas, 2001), dato l’importante contributo in termini di risorse informative. Tale considerazione è 
sostenuta anche da Belderbos (Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004) che, in base ai risultati di una 
ricerca su un campione di aziende olandesi, ha dimostrato che il contributo dei clienti rappresenta un 
forte impulso per innovazioni radicali di prodotto in grado di aprire nuovi mercati e segmenti, anche in 
qui casi in cui lo spillover non è formalmente definito in un rapporto di collaborazione.  
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È necessario pertanto dialogare con i clienti per comprenderne i bisogni impliciti ed espliciti, e, allo 
stesso tempo, coinvolgerli soprattutto nelle fasi di generazione delle idee e testing del prodotto. 
Il cliente diventa, in questo modo, un progettista innovatore la cui soluzione può consentire all’azienda 
di anticipare le richieste e il fabbisogno del mercato, grazie alla realizzazione di prodotti innovativi e 
complessi (Tether, 2002). 
 
UNIVERSITÀ E CENTRI DI RICERCA  
Le Università e le organizzazioni di ricerca, siano esse di natura pubblica o privata, rappresentano il 
mondo accademico della scienza: benché ogni unità abbia peculiarità, identità ed una storia propria, 
tutte sono accomunate dall’attività fondamentale che ha per obiettivo ultimo la creazione, la raccolta, 
la valutazione, l’analisi, l’organizzazione e la diffusione della conoscenza (Landau & Rosenberg, 
1986). 
Concentrandosi sullo sviluppo di nuove scoperte scientifiche e tecnologiche, queste istituzioni hanno 
da sempre contribuito solo marginalmente alle attività innovative dell’azienda, tanto da essere 
coinvolte solo nel caso di percorsi innovativi ex novo, non basati cioè su un principio di idea interno 
all’azienda stessa.  
Tuttavia, il forte incoraggiamento del governo diretto al rafforzamento della competitività 
dell'industria e le recenti trasformazioni del mercato, hanno spinto negli ultimi anni le aziende verso 
una maggiore collaborazione con gli enti di ricerca, registrando risultati sorprendenti concretizzati in 
innovazioni destinate ad aprire nuovi mercati e segmenti (Monjon & Waelbroeck, 2003) (Belderbos, 
Carreeb, & Lokshin, 2004) (Tether, 2002). Al di la della loro tradizionale attività, si è venuta a 
delineare, per le università in particolar modo, la “terza missione”, ossia un nuovo fine dei risultati 
della ricerca volto a potenziare il progresso dell’industria, tradotto concretamente nell’accresciuto 
numero di brevetti registrati, e nelle relative licenze di sfruttamento commerciale rilasciate, nella 
costituzione di appositi Uffici di Trasferimento Tecnologico, nell’adesione a parchi scientifici e, 
appunto, nella costituzione di partnership con le imprese.  
Le università e i centri di ricerca possono essere considerati, in estrema sintesi, come produttori di 
conoscenza base. I vantaggi che questi enti possono ottenere dall’instaurarsi di partnership sono 
sostanzialmente differenti da quelle delle imprese (Harryson et al., 2007) e possono riguardare il 
miglioramento delle proprie capability, grazie alla condivisione delle differenti conoscenze di cui sono 
portatrici le varie istituzioni, la protezione, marketing e diffusione dei diritti proprietari intellettuali da 
esse detenute, l’acquisizione di conoscenze tacite ed esperienze della realtà imprenditoriale che 
dovrebbero offrire spunti alla ricerca scientifica, l’ampliamento delle risorse finanziarie a 
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disposizione, ottenendo profitti da vendite, licenze o royalties o ancora obiettivi no-profit volti a 
migliorare una determinata tecnologia. 
Il loro contributo, dal punto di vista economico è quello di far avanzare la frontiera tecnologica e 
generare breakthroughs, ovvero passi decisivi nella tecnologia completamente distaccati dallo stato 
precedente: tali contributi inseriti all’interno del contesto aziendale, come rilevato dalle ricerche di 
Belderbos (Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004) su un campione di aziende olandesi e da Faems 
(2005) nel mercato belga, danno l’impulso per innovazioni radicali soprattutto in quei settori 
caratterizzati da un alto contenuto tecnologico, anche in quei casi in cui lo spillover non vincolato da 
un definito rapporto di collaborazione e si traduce prevalentemente in innovazioni di prodotto (Fritsch 
& Lukas, 2001). 
In linea con le suddette ricerche, Cassiman e Veugelers (2002), analizzando un database di aziende 
belghe, trovano che la collaborazione con organizzazioni di ricerca è associata a maggiori spillover in 
ingresso all’azienda, a scapito di quelli in uscita, molto più probabili nelle relazioni con gli altri 
business-partner. Lhuillery and Pfister (2009), concludendo la loro analisi sulla realtà francese, 
indicano queste collaborazioni come quelle maggiormente stabili e con un basso rischio di fallimenti, 
rispetto a quelle instaurate con ogni altro partner del mercato. 
Il beneficio ottenibile dalla collaborazione con partner accademici è influenzato, inoltre, dalla 
dimensione della realtà aziendale. A tal riguardo Arranz e Fdez de Arroyabe (2008) pongono in 
evidenza il fatto che le collaborazioni con questi istituiti risulta vantaggioso in particolare per le 
piccole imprese che non hanno a disposizione sufficienti risorse da investire in R&S. Tuttavia sembra 
che anche le grandi industrie abbiano una grande propensione verso questa tipologia di collaboratori: 
come rilevato da Fontana et al., (2006) e Cohen & Levinthal (1990) le imprese più grandi sono inclini 
ad impegnarsi con partner istituzionali perché sono dotate di una capacità di interagire ed assorbire più 
articolata e efficiente, e allo stesso tempo hanno un maggior numero di tecnologie sulle quali possono 
applicare con successo le ricerche scientifiche provenienti dal partner. Ciò è incoraggiato dal fatto che, 
come Laursen e Salter (2004) descrivono, le grandi imprese possono destinare più tempo e sforzi alla 
costruzione di legami con i partner accademici e, con maggiore probabilità, avranno personale 
altamente qualificato da impiegare nel campo della scienza e dell'ingegneria. 
Non tutta la letteratura, comunque, dà riscontri positivi riguardo queste collaborazioni. La gestione dei 
diritti di proprietà intellettuale è individuata da Hall (2000) come fattore problematico: le aziende 
preferiscono mantenere i loro risultati di ricerca segreti fino alla loro effettiva brevettazione, mentre i 
partner di ricerca, seguendo il loro obiettivo scientifico, renderebbero pubbliche le loro scoperte 
appena possibile. Medda et al. (2006) rilevano che le imprese italiane oggetto della loro analisi 
ottengono rendimenti positivi nel campo innovativo dalle collaborazioni con altre aziende, ma non con 
partner accademici. Miotti e Sachwald (2003) allo stesso modo ritengono che la quota del fatturato 
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dovuta a prodotti innovativi possa aumentare solo grazie alle cooperazioni verticali e, al contrario, 
risulti irrilevante nelle relazioni con le Università. Janz et al. (2003)non trovano alcun impatto 
significativo sulla performance riconducibile ad attività di cooperazione delle imprese svedesi con 
università o istituti di ricerca. Infine, su un piccolo campione di piccole e medie imprese giapponesi, 
Okamuro (2007) giunge a concludere persino che la cooperazione in R&S con enti accademici è 
negativamente correlata con il successo nel mercato. 
 
ENTI PUBBLICI/GOVERNATIVI E INTERMEDIARI DELL’INNOVAZIONE 
L’intervento dello Stato nell’ambito della ricerca e sviluppo con finalità innovative può essere 
ricondotto a quattro principali funzioni (Shapira & Kuhlmann, 2003) (Jaumotte & Pain, 2005):  
 adoperarsi per il superamento dei fallimenti di mercato, con la predisposizione di appositi 
correttivi;  
 attore del processo cognitivo attraverso le istituzioni ad esso collegate  
 prevedere appositi incentivi, finanziari e legislativi che accelerino il realizzarsi di 
determinati obiettivi difficilmente realizzabili dal mercato (come, ad esempio, la 
competitività delle industrie nazionali, la diffusione di tecnologie avanzate);  
 agire sulla domanda di conoscenza che direttamente controlla: acquisti di beni ad alta 
tecnologia e/o promozione di standard tecnologici. 
Gli strumenti con cui si realizzano queste funzioni sono i sussidi, gli sgravi fiscali e il credito 
agevolato all’attività di R&S e all’acquisto di beni capitali (che incorporano nuove tecnologie), ma 
anche le commesse pubbliche, la ricerca pubblica, il sostegno alla ricerca privata, la promozione della 
cooperazione tra i diversi attori istituzionali produttori di conoscenze.  
Le possibili politiche pubbliche attuate sul fronte cognitivo e innovativo sono diverse: dal lato della 
domanda si può favorire, ad esempio, l’acquisto di beni che incorporino le nuove conoscenze; da 
quello dell’offerta, si può sostenere finanziariamente e/o normativamente (ossia tramite una 
legislazione di favore) la ricerca. Le knowledge partnerships sono una forma di quest’ultimo tipo di 
politiche (Jaumotte & Pain, 2005). 
Le collaborazioni con questi partner diventano una risorsa preziosa soprattutto per le piccole aziende 
che, come testimoniato dal caso spagnolo analizzato da Arranz e Fdez de Arroyabe (2008), ricercano 
presso queste istituzioni un supporto alla copertura degli alti costi della ricerca. 
Come evidenziato dalla letteratura (Scott, 2003) gli obiettivi perseguiti dallo Stato attraverso il 
sostegno delle collaborazioni in innovazione sono sintetizzabili nei seguenti punti:  
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 ridurre i rischi associati all’attuazione della attività di ricerca e sviluppo e contenere 
l’incertezza collegata a queste attività;  
 avvicinare i rendimenti sociali a quelli privati;  
 sostenere i tempi lunghi dei processi cognitivi ed innovativi;  
 superare i problemi di appropriabilità generati dalla presenza di spillovers;  
 superare le difficoltà collegata al coordinamento fra una pluralità eterogenea di agenti;  
 sviluppare e sostenere lo sviluppo di standard tecnologici.  
Queste politiche hanno avuto un ampio risalto, a partire dagli anni Ottanta, negli Stati Uniti e nei paesi 
dell’Unione Europea al fine di promuovere la competitività delle imprese nazionali dei settori high-
tech, sull’esempio delle politiche e dei successi giapponesi di quegli anni (Caloghirou, Ioannides, & 
Vonortas, 2003) (Shapira & Kuhlmann, 2003).  
L’esperienza statunitense porta ad esempio le iniziative CRADA (programma Cooperative reaseach 
and development agreement, volto a favorire la collaborazione tra imprese e centri di ricerca pubblici 
al fine di sostenere la ristrutturazione del sistema di ricerca e sviluppo tecnologico statunitense, 
(Mowery, 2003)) e  SEMATECH (Semiconductor Manufacturing Technology (SEMATECH), un 
programma mirante a favorire la collaborazione tra laboratori pubblici e imprese operanti nel settore 
dei semiconduttori). 
Con il tempo queste politiche sono state estese anche ad altri settori, acquisendo una veste di 
strumento generale di intervento, tantoché dal punto di vista quantitativo questo tipo di iniziative 
hanno assunto una dimensione significativa. Nell’archivio europeo delle politiche per la ricerca e 
innovazione creato dalla Commissione Europea all’interno della piattaforma INNO-Policy TrendChart 
sono segnalati 226 provvedimenti attivi classificati come interventi nell’ambito della cooperazione in 
R&D (progetti congiunti e partnerships privato/pubblico con istituti di ricerca) su un totale di 877 (il 
25%).  
Non va dimenticato però che anche l’intervento pubblico è suscettibile di fallimenti: per raggiungere 
gli scopi prefissati sarebbe necessario un agente perfettamente informato, mentre i processi 
cognitivi/innovativi sono caratterizzati, come sopra sottolineato, da incomprimibili problemi di 
incertezza ed asimmetria informativa. 
Medesimo supporto può talvolta essere fornito da altri intermediari che, seppur di natura non pubblica, 
ricoprono un ruolo di rilevanza nel finanziamento, generazione o commercializzazione 
dell'innovazione (Chesbrough H. , 2003b). 
Le aziende che si sono specializzate nel finanziamento dell’innovazione, appartenenti in genere alle 
categorie degli innovation investor o dei benefactor, entrano in gioco quando viene a mancare la fonte 
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base dell’innovazione, nonché il capitale aziendale destinato alla R&S. I primi sono rappresentati da 
società di venture capital, business angels, investitori di private equity e Small Business Investment 
Companies (SBIC), il cui intervento concreto dà vita in molti casi a startup nate dall’isolamento di una 
piccola idea promettente attorno alla quale si potrebbe generare un business a se stante. Il contributo di 
tali soggetti non è solamente economico, ma viene solitamente accompagnato anche da un supporto 
“non monetario” rappresentato da consigli ed istruzioni preziosi per la crescita delle neonate entità. 
Allo stesso modo anche i benefactor offrono finanziamenti a supporto dell’innovazione, seppur 
limitati alle fasi iniziali dello sviluppo. Un esempio rappresentativo è la National Science Foundation 
(NSF), un'agenzia indipendente del governo degli Stati Uniti che, attraverso i premi e borse di studio, 
fornisce circa il 20% del contributo statale a supporto della ricerca. 
Oggi molte aziende stanno imitando l’attività svolta da benefactors applicandola alle proprie proposte 
innovative: finanziando le idee nelle fasi iniziali le aziende riescono ad averne una visione più chiara, 
in modo tale da comprendere quali di queste siano effettivamente promettenti e meritino di essere 
effettivamente portate avanti. 
Esistono infine intermediari che supportano la commercializzazione delle idee, filtrando in maniera 
oculata le idee in ingresso e in uscita dall’organizzazione. Da un lato infatti, analizzando attentamente 
il mercato e ascoltando la voce del cliente, riescono a comprendere le esigenze attuali e potenziali 
degli utenti, così da filtrare le idee e portare in-house quelle più redditizie. In questo modo sono state 
originate, per esempio, la maggior parte dei farmaci della Pfizer ed alcuni software della Intuit come il 
popolare programma Quicken. Dall’altro lato studiano le necessità di utenti finali o di altre 
organizzazioni vendendo loro o permettendo l’uso in licenza di proprie idee o tecnologie. 
 
I CONCORRENTI E LA COOPETITION 
La collaborazione con i concorrenti è la relazione più complessa da gestire ma anche quella che, se 
meglio coordinata, può garantire i risultati più profittevoli (Arranz & Fdez de Arroyabe, 2008) 
(Bouncken & Kraus, Innovation in knowledge-intensive industries: The double-edged sword of 
coopetition., 2013). La maggior parte della letteratura scientifica tuttavia sostiene che  questo tipo di 
collaborazione non sembra essere il meccanismo più appropriato per raggiungere innovazioni di 
prodotto, soprattutto a causa dell’alto  rischio di una perdita di informazioni a favore di un azienda che 
può sottrarre quota di mercato (Poyago, 1999) (Kamien, 2000): l’esistenza di spillover di sapere, 
grazie ai quali un’impresa è in grado di far (parzialmente) propri i risultati dell’attività innovativa di 
un concorrente, è infatti normalmente considerata un serio ostacolo per la capacità e gli incentivi di 
un’impresa di acquisire un vantaggio competitivo attraverso l’innovazione.  
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È vero infatti che la capacità di un’impresa di acquisire un vantaggio competitivo attraverso la propria 
attività innovativa dipende dall’abilità della stessa di escludere imprese rivali dal sapere generato.  
Ciononostante, la condivisione volontaria, in forma più o meno esplicita, di sapere tecnologico ed 
innovativo tra imprese concorrenti, al di fuori di rapporti propriamente cooperativi, non è un fenomeno 
poco comune, ma anzi si presenta spesso sotto forma di “club tecnologici”, ovvero insiemi di imprese 
concorrenti che, pur non cooperando nell’attività di ricerca, scelgono e si impegnano credibilmente a 
condividere, almeno in parte, il sapere tecnologico generato da ciascuna, mediante  accordi espliciti di 
condivisione del sapere tecnologico o forme meno esplicite di information-sharing, quali quelle che 
caratterizzano la realtà dei distretti industriali. 
Von Hippel (1988) ad esempio, studiando un campione di acciaierie Statunitensi leader mondiali nella 
produttività del lavoro e maggiormente competitive, osserva che tutte le imprese incluse nel suo studio 
tranne una sono impegnate in uno scambio continuo e regolare di informazioni tecnologiche con le 
altre imprese rivali. Questa condivisione di conoscenza e know-how va ben oltre il semplice scambio 
“involontario” di informazioni tra scienziati, ad esempio tramite la partecipazione a conferenze, ma è 
piuttosto il risultato di specifiche scelte strategiche adottate dal management delle imprese stesse. 
La motivazione che sottende dette scelte risiede nel fatto che la partecipazione ad un club tecnologico 
costituito da un insieme di imprese rivali tra le quali esiste uno scambio reciproco, almeno parziale, di 
sapere tecnologico è fonte di vantaggio competitivo nei confronti delle imprese concorrenti 
tecnologicamente isolate: l’innovazione tecnologica è fonte di vantaggio competitivo, nel senso che un 
miglioramento dell’efficienza produttiva di un’impresa consente alla stessa di ottenere un profitto 
maggiore, ed, a parità di risorse investite in attività innovativa, un’impresa consorziata è in grado di 
realizzare un’innovazione effettiva superiore rispetto ad un’impresa tecnologicamente isolata . 
Questo perché, a parità di risorse investite, l’accesso alle innovazioni complementari delle altre 
imprese consente di raggiungere un livello di efficienza più elevato e dunque profitti maggiori (Sinha 
& Cusumano, 1991) (Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004) (Charlebois & von Massow, 2015). In 
questo senso, la condivisione del sapere tecnologico tra imprese concorrenti è fonte di competitività 
(Von Hippel, 1988) . La possibilità che imprese rivali possano avere accesso al sapere tecnologico 
generato da un’impresa non compromette la capacità di questa di migliorare la propria competitività 
attraverso l’innovazione a condizione che lo scambio di competenze tecnologiche complementari sia 
reciproco. In altre parole, sebbene sia vero che ciascuna impresa partecipante al club tecnologico abbia 
l’incentivo di massimizzare il proprio accesso al sapere generato dalle altre imprese minimizzando al 
contempo il trasferimento del proprio sapere ai propri concorrenti, è comunque più profittevole 
partecipare al club tecnologico piuttosto che essere un’impresa tecnologicamente isolata (Bengtsson, 
& Kock., 2000). 
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La generosità dei profitti che le imprese collegate sono in grado di conseguire dipende, in quest’ottica, 
dal numero di imprese che partecipano al club tecnologico, in quanto il risultato deriva 
sostanzialmente dall’impatto che la dimensione del club tecnologico ha sull’investimento in 
innovazione da parte delle imprese collegate.  
Ciascuna impresa sceglie in maniera indipendente l’investimento di risorse in innovazione che 
massimizza il proprio profitto atteso, date le decisioni in innovazione da parte di tutte le imprese rivali. 
All’interno di un contesto consorziale, però, risulta utile valutare l’investimento ottimale in termini 
dell’uguaglianza di benefici e costi marginali dell’innovazione. Il beneficio marginale per un’impresa 
partecipante al club tecnologico può considerarsi derivante dalla combinazione di due effetti, da un 
lato la riduzione dei propri costi di produzione, dall’altro l’ ”incoraggiamento” dato alle imprese rivali 
collegate che consente a queste di realizzare “passivamente” un miglioramento della loro efficienza.  
Così, supposto che il miglioramento dell’efficienza dei concorrenti diminuisce la competitività di 
un’impresa, ci si aspetta un effetto tanto più forte sulla diminuzione dei benefici marginali netti 
dell’investimento quanto più numerose sono le imprese concorrenti che possono accedere al sapere 
generato. In questo senso, l’inappropriabilità del sapere tecnologico riduce gli incentivi ad investire 
risorse in attività innovativa e pertanto l’investimento di risorse da parte di un’impresa partecipante al 
club tecnologico decresce al crescere del numero di imprese collegate (Bouncken, Gast, & Bogers, 
2015).  
Tuttavia, occorre notare che, sebbene l’investimento da parte di ciascuna impresa collegata diminuisca 
al crescere delle dimensioni del club tecnologico, la sua innovazione effettiva in termini di riduzione 
di efficienza (derivante dalla combinazione dell’attività innovativa in-house e dell’accesso al sapere 
complementare generato dalle altre imprese collegate) non diminuisce necessariamente in quanto 
l’impresa può beneficiare delle esternalità generate dall’attività innovativa delle altre imprese. 
Possiamo riassumere il complesso fenomeno appena illustrato con il neologismo di “coopetition”, nato 
per indicare la progressiva tendenza delle aziende ad abbandonare il modello tradizionalmente 
competitivo, ormai obsoleto ed ancora adottabile solamente in settori statici e a basso contenuto 
innovativo, preferendo un modello collaborativo. 
La coopetition rappresenta un rapporto diadico e paradossale tra aziende operanti nello stesso settore 
che instaurano un’alleanza strategica volta a favorire la collaborazione in alcune definite attività, 
continuando tuttavia a competere nelle altre. La collaborazione è solitamente associata alle attività a 
monte della value chain, in quanto maggiormente lontane dal cliente e non specifiche del core business 
aziendale. Quando la collaborazione nasce per lo sviluppo congiunto di un nuovo prodotto/servizio i 
vantaggi ottenibili riguardano in primis l’innovazione, ma anche l’acquisizione di informazioni 
altrimenti non disponibili alle imprese singolarmente e l’abbattimento dei costi transazionali grazie 
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alla possibilità di accedere a determinati beni a condizioni più favorevoli (es. negli acquisti) o 
mediante la messa a disposizione di una rete di vendita/distribuzione condivisa (Bouncken, Gast, & 
Bogers, 2015). 
Un’impresa infatti non necessariamente deve improntare il suo comportamento strategico sul lato della 
competizione: nella realtà aziendale si è avuta un’ampia diffusione di comportamenti cooperativi tra le 
imprese, anche in fattispecie dove le aziende si ritrovano a competere nello stesso mercato finale con i 
medesimi prodotti (Bouncken & Kraus, 2013). 
Gnyawali & Park (2009) sostengono che questa strategia sembra essere particolarmente vantaggiosa 
per le piccole-medie imprese operanti nei settori knowledge-intensive, altamente dinamici e soggetti a 
“battaglie tecnologiche”. Queste aziende infatti, potendo contare su risorse e capacità limitate, 
vengono travolte dall’incremento dei costi necessari per una R&S all’avanguardia e sono 
maggiormente vulnerabili alle continue sfide quali la maggiore rischiosità degli investimenti, l’elevata 
incertezza tecnologica e la mancanza di risorse utili a perseguire un’innovazione su progetti di larga 
scala. La strategia che consente loro di continuare a competere diviene quindi la collaborazione con 
aziende poste al medesimo livello simili alla propria – i concorrenti - con le quali è possibile una 
condivisione di risorse, una mitigazione del rischio oltre all’ottenimento di economie di scala e di 
scopo nell’ambito della R&S, fattori che complessivamente contribuiscono a snellire i processi sia in 
termini di costi che di tempi, dando così un nuovo impulso alla produttività (Belderbos, Carreeb, & 
Lokshin, 2004). 
Secondo l’analisi della realtà francese di Miotti and Sachwald (2003), i risultati delle collaborazioni 
con i rivali sono particolarmente significativi nei settori high-tech e dalle rapide dinamiche 
tecnologiche. Gli stessi ricercatori rilevano però che queste relazioni sono vincolate da alti costi, che 
invece non sono generalmente sostenuti in collaborazioni con istituti di ricerca. 
Ponendo il focus sugli obiettivi di innovazione, gli stessi autori suggeriscono inoltre che la 
condivisione delle conoscenze e lo scambio informale di tecnologia tra imprese concorrenti è ancora 
più determinante quando il progresso tecnologico può essere più veloce con sforzi collettivi piuttosto 
che attraverso sforzi individuali, quando conoscenza combinata offre benefici migliori di quanto non 
faccia quella sviluppata in proprio, e quando la sola propria conoscenza non comporta alcun vantaggio 
competitivo. Come risultato, la strategia di coopetition dovrebbe risultare particolarmente diffusa 
qualora si riscontri la possibilità di sviluppare nuovi standard tecnologici e quando la combinazione di 
molteplici saperi offra più vantaggi rispetto alla singola conoscenza individuale. L’Human Genome 
Project, preso ad esempio dallo scritto di Powell e Grodal (2005), è l’esempio reale dell’efficace 
collaborazione all’interno di un consorzio di enti di ricerca rivali per il raggiungimento di un obiettivo 
comune, tanto da diventare elemento core della strategia di corporate di moltissime aziende (Powell & 
Grodal, 2005).  
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Un’analisi attenta del fenomeno non può tuttavia prescindere dai rischi che possono essere connessi ad 
una relazione di questo genere, primo fra tutti il rischio tecnologico connesso alla possibile fuoriuscita 
incontrollata di core competence o di know-how segreto a seguito di comportamenti opportunistici del 
partner, ma anche la perdita di controllo nella relazione a favore di un partner più forte dal punto di 
vista contrattuale/dimensionale, fino al possibile rischio di giungere ad una eccessiva dipendenza 
(overdependency). 
 
SVILUPPO IPOTESI 2 E 3 
Il contesto dell’Open Innovation apre i confini aziendali e proietta ogni realtà imprenditoriale in una 
visione allargata in cui vince chi corre in sinergia con partner esterni piuttosto che individualmente, 
perché solo mediante la combinazione di competenze interne ed esterne è possibile attivare processi 
innovativi in grado di incrementare le possibilità di successi delle imprese (Cassiman & Veugelers, 
2006). 
Lungo questa prospettiva, l’innovazione diventa sempre più un processo aperto, che si arricchisce e si 
fonda su una complessa combinazione di conoscenze e competenze dalla provenienza sia interna che 
esterna alla singola impresa (Chesbrough H. , 2003). Il cuore dell’innovazione diviene pertanto 
l’aggregazione di aziende in reti di collaborazioni o network (Powell & Grodal, 2005) (Lee, 
Kyungmook, & Pennings, 2001) (Laursen & Salter, 2005). 
Ogni collaborazione esterna può differire dalle altre a seconda dei motivi che la sottendono 
(Steinhubl, 1997) , alle forme contrattuali su cui viene strutturata (Gulati, 1995) (Shilling, 2005), all’ 
“ampiezza” intesa come numero di imprese coinvolte nel progetto (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 1996), 
alla durata (Kogut, 1989) o, ancora, in base ai soggetti coinvolti (Piccaluga, 2001).  
Proprio la scelta del partner da includere nella rete di collaborazioni diventa in quest’ottica un 
fattore di particolare criticità in quanto determinerà il grado di complementarietà del portafoglio di 
competenze a disposizione (Amara & Landry, 2005) (Nieto & Santamarìa, 2007), oltre ad influire 
sulla stabilità della relazione stessa. La combinazione di risorse e conoscenze diversificate e 
complementari rappresenta infatti la chiave per il rinnovamento e la creazione di nuovo valore 
aggiunto (Cohen & Levinthal, 1990) (Nelson & Winter, 1982) (Becker & Dietz, 2004) ed offre 
l’opportunità alle imprese di scegliere tra diversi percorsi tecnologici (Metcalfe, 1994).  
Questi benefici sono poi accentuati in quelle aziende che scelgono una strategia tecnologica 
aggressiva (Lichtenthaler & Ernst, 2009) (Brockhoff & Chakrabarti, 1988) (Dìaz, Aguiar-Dìaz, & De 
Saà-Pèrez, 2006), adoperandosi per essere leader tecnologici, per divenire i first-movers, per guidare 
l’evoluzione della tecnologia e per conseguire innovazioni radicali. Esse potranno godere delle 
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opportunità offerte dal contesto dell’Open Innovation ma, per ottenere ciò, avranno bisogno di 
un’ampia varietà di partner esterni (Lazzarotti & Manzini, 2009): un portafoglio diversificato di fonti 
esterne consente loro di creare nuove tecnologie, di adattarsi ai rapidi cambiamenti del contesto, di 
ridurre i rischi e di godere dei benefici derivanti dagli spillover di partner o di rivali (Lichtenthaler & 
Ernst, 2009) (Lichtenthaler, 2008) (Abernathy & Clark, 1985) (Brockhoff & Pearson, 1992). 
È altresì vero che sviluppare un progetto innovativo condiviso può causare eccessiva dipendenza dal 
partner (Hoecht & Trott, 2006) o inerzia interna (Gulati, 1995), oltre a rappresentare un’ambita fonte 
di profitti che può spingere i collaboratori a mancare di onestà e a cercare, mediante comportamenti 
opportunistici, di appropriarsi della totalità dei benefici (Teece, 1986) (Oxley, 1997). È possibile 
limitare questi fenomeni mediante l’opportuno impiego di strumenti di protezione della proprietà 
intellettuale (Hall, Link, & Scott, 2000) (Oxley, 1997). 
Da un punto di vista generale questi stessi strumenti rappresentano un’importante tutela istituzionale 
in grado di facilitare la collaborazione: i diritti di proprietà intellettuale “proteggono” i partner da 
possibili fuoriuscite indesiderate di informazioni (spillover), garantiscono un’adeguata condivisione e 
tutela delle conoscenze dei membri e, allo stesso tempo, impediscono alle imprese che non 
partecipano al progetto di cooperazione di mettere in atto comportamenti di free-rider (Sinha & 
Cusumano, 1991).  
Buss e Peukert (2014) mostrano che le relazioni con i partner verticali (clienti e fornitori) sono spesso 
associate a violazioni dei diritti di proprietà intellettuale. I soggetti coinvolti non sono attivi nel 
mercato di destinazione dell’azienda focale e, solitamente, vengono compensati a forfait: questo 
rappresenta spesso uno stimolo sufficiente per adottare comportamenti sleali, ad esempio vendendo 
ad altre aziende rivali del partner il know-how condiviso, senza subire alcun danno nel proprio 
mercato di riferimento  (Arora & Merges, 2004) (Cesaroni & Giuri, 2006) (Baccara, 2007) (Lai, 
Riezman, & Wang, 2009) (Paasi, Luoma, & Valkokari, 2010). Per ovviare all’alto rischio insito nelle 
collaborazioni verticali, gli autori suggeriscono in prima battuta una protezione tramite strumenti 
formali in modo da limitare sia l’incentivo sia la capacità del fornitore al trasferimento di conoscenza 
a terzi. Tale tutela, mediante documenti riportanti dettagli tecnici trasparenti, rende più facile la 
dimostrazione dell'uso illegittimo della tecnologia proprietaria dal punto di vista legale e prevede un 
costo rilevante in caso di violazione, inoltre rappresenta un deterrente indiretto per i potenziali 
imitatori tale da indurli ad astenersi dall'adottare tecnologie potenzialmente violabili (Buss & 
Peukert, 2014) (Hussinger, 2006). I rilievi conclusivi della loro analisi empirica tuttavia non 
confermano quanto ipotizzato: gli stessi ricercatori ammettono, a conclusione, che questi strumenti 
non riescono ad impedire la violazione della tutela della proprietà intellettuale nelle collaborazioni 
verticali, in quanto la loro efficacia risulta limitata e non applicabile nel caso in cui la conoscenza 
scambiata assuma un carattere “intangibile”. 
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A seconda del partner della collaborazione, infatti, cambia la natura della conoscenza scambiata: il 
suggerimento di Buss e Peukert riguardo l’impiego di strumenti formali, quindi, non può essere 
considerato valido in assoluto, ma piuttosto ponderato a seconda dell’ambito di business e della 
tipologia di collaboratore.  
Ad esempio, il frutto delle ricerche nate dalle relazioni con la supply chain e con i business partner in 
genere si basa su una concatenazione di esperienze, know-how e competenze intangibili difficili da 
definire e standardizzare al punto da consentire l’efficace applicazione di uno strumento di protezione 
legale (Chi & Roehl, 1997).  
 Il contributo di questi partner è infatti reso prevalentemente con il loro diretto coinvolgimento nel 
processo di miglioramento o creazione di un prodotto (Tether, 2002), proprio perché, ad esempio, un 
fornitore difficilmente riesce a trasferire i consigli o l’esperienza, così come il consumatore stesso non 
è in grado di codificare e trasferire precise informazioni circa i propri desideri (von Hippel, 2001), 
(Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004), (Fritsch & Lukas, 2001). Inoltre, come suggerito da Pisano 
(2006) e Oxley (1997), il risultato della diretta interazione e della sinergia che sta alla base delle 
relazioni con questo genere di partner non può essere ricondotto ad una rigida tutela formale: la 
collaborazione dovrebbe piuttosto assumere un carattere strategico e prevedere la stipula di accordi 
ad hoc che definiscano in maniera chiara e puntuale, sin dalle fasi iniziali, gli obiettivi della 
relazione, i principi di suddivisione dei profitti e le modalità di tutela reciproca della proprietà 
intellettuale. Alla luce dei riferimenti appena citati, posso supporre che in base agli obiettivi dei 
business partner, agli interessi delle parti, alle peculiarità della relazione ed alla natura tacita della 
conoscenza trasferita: 
H2: le collaborazioni esterne in R & S con business partner sono correlate 
positivamente con l’impiego di strumenti strategici di protezione della proprietà 
intellettuale. 
Contrariamente ai business partner, le università e i centri di ricerca si allontanano dagli obiettivi di 
profitto, a favore piuttosto di una ricerca finalizzata a far avanzare la frontiera scientifica e 
tecnologica, fornendo alle imprese gli strumenti di base su cui sviluppare innovazioni radicali 
(Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004) (Faems, Van Looy, & Debackere, 2005), (Fritsch & Lukas, 
2001). 
In estrema sintesi, possono essere considerati produttori di conoscenza di base, cioè di quel “sapere” 
nato senza fini applicativi definiti, ma dalla pura “curiosità intellettuale”, generico, chiaramente 
codificato, altamente cumulabile e facilmente impiegabile in diversi settori (Harryson, Kliknaite, & 
Dudkowski, 2007). 
La collaborazione delle aziende con queste organizzazioni, così come mostrato da Cassiman e 
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Veugelers (2002) analizzando un database di aziende belghe, è associata a notevoli flussi di 
conoscenza in ingresso (spillover positivi), a scapito di quelli in uscita, molto più probabili nelle 
relazioni con gli altri business-partner.  
Ritenute altamente stabili e soggette ad un basso rischio di fallimenti (Lhuillery & Pfister, 2009), 
queste collaborazioni incontrano però un punto critico decisivo nella forte divergenza tra gli obiettivi 
aziendali e quelli accademici (Medda, Piga, & Siegel, 2006), (Miotti & Sachwald, 2003), (Janz, Lööf, 
& Peters, 2003) (Okamuro, 2007). 
Da un lato, infatti, gli enti di ricerca divulgherebbero immediatamente l’innovazione mediante 
convegni e pubblicazioni su riviste scientifiche, dando avvio ad un processo di rapida diffusione della 
conoscenza, dall’altro le aziende, seguendo il fine del profitto, manterrebbero segreta la ricerca per il 
maggior tempo possibile, in modo da godere di prolungati benefici da monopolista (Hall, Link, & 
Scott, 2000), (Laukkanen, 2011). 
In questa prospettiva, l’impiego di strumenti formali a tutela della proprietà intellettuale, favorito 
dalla natura codificata e standard della conoscenza scambiata, si presta soprattutto come “garanzia” 
in mano alle aziende per appropriarsi dei ritorni del loro investimento in innovazione prima che 
l’innovazione stessa diventi un bene pubblico a causa della divulgazione degli enti accademici. 
In base alle suddette considerazioni posso supporre che: 
H3: le collaborazioni esterne in R & S con partner accademici sono correlate 
positivamente con l’impiego di strumenti formali e contrattuali di protezione della 
proprietà intellettuale. 
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3.3.3. L’integrazione degli Strumenti nel Processo Innovativo 
Il processo innovativo può essere interpretato come una successione di fasi evolutive di arricchimento 
ed elaborazione di conoscenze ed informazioni, grazie al quale si passa da un insieme iniziale di idee 
generali ad un output innovativo.  
Tale processo è caratterizzato da un elevato livello di incertezza riguardo i bisogni del mercato, le 
tecnologie da incorporare nel prodotto, le soluzioni da adottare in produzione, le strategie attuali e 
future dei concorrenti. Ogni azienda può, in questo contesto, intraprendere strade diverse persino nel 
medesimo settore ma, in ogni caso, non sarà in grado di conoscere a priori il reale potenziale di un 
nuova tecnologia (Gassmann & Bader, 2006).  
Dal punto di vista interno, l’incertezza può nascere dall’esplorazione di soluzioni innovative mai 
utilizzate in precedenza o adottate in campi e in combinazioni differenti, ma anche dalla verifica 
dell’effettiva producibilità della soluzione, che potrebbe talvolta essere realizzabile a livello di 
prototipo ma non su larga scala a causa di eccessivi costi o complessità (Gilsing & Nooteboom, 2004), 
o ancora dalla strategia tecnologica aziendale (Lichtenthaler & Ernst, 2009) (Brockhoff & Chakrabarti, 
1988) (Dìaz, Aguiar-Dìaz, & De Saà-Pèrez, 2006) che, tanto più sarà aggressiva, tanto più richiederà 
alle aziende di “aprire” le fasi del processo innovativo alla collaborazione partner esterni (Lazzarotti & 
Manzini, 2009) (Lichtenthaler, 2008). Le imprese che sostengono una strategia aggressiva credono 
nell’enorme valore della tecnologia esterna e nei processi innovativi aperti, tuttavia vanno incontro ad 
una maggiore incertezza circa i risultati ottenibili in ciascuna fase mediante il contributo di partner 
esterni perché maggiormente suscettibile agli sforzi ed agli obiettivi di queste controparti parti, oltre 
all’imprevedibilità dell’evolversi della relazione stessa. 
Allo stesso tempo, ricordando i caratteri dinamici tipici del contesto dell’Open Innovation, non si può 
ignorare l’incertezza insita nel mercato stesso: facciamo riferimento in questo senso alla difficoltà nel 
mantenere la posizione competitiva di fronte all’incalzante turbolenza del mercato, alla complessità 
nel gestire relazioni con differenti partner esterni, nonché alla difficile comprensione di bisogni e 
aspettative dei clienti, sempre più imprevedibili ed in rapida evoluzione.  
Le prime fasi del processo innovativo sono, da questo punto di vista, quelle caratterizzate da un 
maggior livello di incertezza, in quanto tutte le possibili soluzioni sono ancora accessibili, per poi 
ridursi progressivamente man mano che vengono prese decisioni che delineano i caratteri dell’output 
innovativo (Ulrich & Eppinger, 2000). 
Dopo la fase iniziale di generazione “creativa” delle idee, procedendo lungo il processo ed arrivando 
alla protipizzazione della soluzione, la soluzione inizia ad assumere una forma “applicata”, in quanto 
incanalata verso determinati risultati applicativi-commerciali (nuovi prodotti o nuovi processi 
produttivi).  
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L’incertezza della fase precedente non viene completamente annullata, anche se diminuisce: possono 
ad esempio intervenire shock esogeni, ovvero cambiamenti nei consumi o esistenza di nuovi prodotti 
sostitutivi, capaci di minare i risultati attesi da un prodotto, tuttavia il progressivo apprendimento e la 
risoluzione dei problemi rappresentano fattori chiave per abbattere gran parte dell’incertezza 
riconducibile a fattori interni controllabili dall’azienda. Le ultime perplessità verranno meno una volta 
che il prodotto viene lanciato sul mercato. 
La conoscenza, cuore del processo innovativo, cambia quindi forma passando dall’essere un insieme 
disordinato di idee creative ad un output definito, chiaro e realizzabile. Questa metamorfosi si traduce 
di riflesso in un ponderato impiego degli strumenti di protezione della proprietà intellettuale a seconda 
dello stadio e dei caratteri della conoscenza che si intende proteggere (Bogers, 2011) (Manzini, 
Lazzarotti, & Pellegrini, 2012) (Slowinsky, Hummel, Kumpf, Gupta, & Gilmont, 2009). 
 
SVILUPPO IPOTESI 4 E 5 
Diversi contributi della letteratura tentano di valutare le determinanti che stanno alla base delle 
scelte riguardo l’applicazione degli strumenti di protezione della proprietà intellettuale lungo il 
processo innovativo (Bogers, 2011) (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012) (Slowinsky, Hummel, 
Kumpf, Gupta, & Gilmont, 2009). 
La maggior parte riconosce che il suddetto processo è caratterizzato da un progressivo evolversi del 
grado di incertezza, riconducibile sia a fattori interni quali il grado di novità della soluzione, la sua 
effettiva producibilità (Gilsing & Nooteboom, 2004) o la difficile prevedibilità degli effetti derivanti 
dal coinvolgimento di partner esterni nel processo innovativo a seconda del livello di aggressività  
tecnologica (Lichtenthaler & Ernst, 2009) (Brockhoff & Chakrabarti, 1988) (Dìaz, Aguiar-Dìaz, & De 
Saà-Pèrez, 2006) (Lazzarotti & Manzini, 2009) (Lichtenthaler, 2008), sia esterni riguardanti la 
turbolenza insita nel mercato o la dinamicità delle relazioni esterne (Trott, 2008) (Hussinger, 2006) 
(Ulrich & Eppinger, 2000).  
Proprio l’incertezza rappresenta un fattore determinante nella valutazioni circa l’impiego degli 
strumenti di protezione della proprietà intellettuale (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012) 
(Hussinger, 2006) ed influisce anche sulla relazione con i collaboratori esterni (Manzini, Lazzarotti, 
& Pellegrini, 2012) (Gassmann & Bader, 2006): la sostanziale difficoltà nel prevedere con precisione 
come si svilupperà nel futuro il prodotto e la relazione stessa rappresenta,  soprattutto nelle prime fasi 
del processo, una fonte di criticità che può minare sin dai primi stadi la collaborazione in innovazione 
e quindi precluderne i risultati (Gassmann & Bader, 2006). 
Hussinger (2006) suggerisce un impiego oculato dei vari tipi di strumenti di protezione della 
proprietà intellettuale a seconda dello stadio di sviluppo: i brevetti ed i meccanismi legali in genere 
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hanno una scarsa efficacia nelle prime fasi del processo innovativo, proprio a causa della poco chiara 
definizione del prodotto/processo che si intende proteggere, ma diventano efficaci negli stadi che 
seguono l’ingegnerizzazione (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012). Viceversa gli strumenti 
strategici, quali la segretezza, possono rappresentare un valido supporto nell’impedire la fuoriuscita 
di idee nelle fasi iniziali. 
Anche Buss e Peukert (2014) apportano un contributo a sostegno della stessa tesi. Lo studio condotto 
sui dati provenienti da una European Community Innovation Survey su aziende tedesche, mostra che 
esiste un collegamento tra collaborazioni esterne con finalità di R&S e violazione dei diritti di 
proprietà intellettuale, ma anche che sono possibili modalità di gestione di tali pericoli in grado di 
garantire alle aziende il godimento dei benefici della collaborazione esterna. Gli autori mostrano che 
la violazione – e quindi lo spillover-  è più forte negli stadi iniziali di sviluppo del processo 
innovativo, in quanto la ricerca risulta ancora generica e non plasmata su misura della specifica 
azienda: ciò suggerisce di porre particolare attenzione alla protezione delle conoscenze in queste 
specifiche fasi così da  bilanciare rischi e benefici.  
L’evidente difficoltà nel definire i caratteri della soluzione innovativa nelle prime fasi di sviluppo non 
consente l’efficace applicazione di strumenti formali (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012), ma 
suggerisce piuttosto l’impiego di una forma di tutela basata su segretezza o contratti ad hoc con i 
partner esterni, che garantisca comunque una sufficiente tutela da spillover inattesi, pertanto è 
possibile ipotizzare che: 
H4: Le fasi iniziali del processo innovativo sono correlate positivamente con 
l’impiego di strumenti strategici di protezione della proprietà intellettuale. 
Una volta che il risultato innovativo ha trovato una chiara definizione con la fase di 
ingegnerizzazione e l’incertezza legata agli obiettivi della relazione è stata quasi completamente 
annullata dalla precisa condivisione di vedute tra i partner, è possibile applicare efficacemente una 
tutela formale, pertanto 
H5: Le fasi finali del processo innovativo sono correlate positivamente con 
l’impiego di strumenti formali di protezione della proprietà intellettuale. 
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CAPITOLO 4 
L’ANALISI EMPIRICA 
 
 
4.1. Introduzione 
 L’analisi della letteratura che ha introdotto la presente indagine empirica ha definito e rievocato il già 
sondato background conoscitivo riguardo l’impiego e l’efficacia dei sistemi di protezione della 
proprietà intellettuale nel dinamico contesto dell’Open Innovation. Come abbiamo avuto modo di 
riscontrare, le ricerche riguardo il modo con cui le imprese si “appropriano” dei profitti 
dell’innovazione è ampia, ma raramente ci si chiede perché le aziende preferiscono un meccanismo 
piuttosto che un'altro. 
Questo perché la trattazione dovrebbe tenere conto di molti aspetti contingenti che influenzano le 
scelte aziendali: a tal proposito, la mia analisi si sviluppa con lo scopo di valutare l’effetto dovuto 
all’impiego degli strumenti di protezione della proprietà intellettuale sulla Performance Innovativa, 
tenendo conto al contempo del modo con cui questi si integrano con il processo innovativo interno e 
con le strategie di collaborazione con partner esterni.  
 
4.2. Descrizione del Campione 
L'indagine empirica si basa sull’analisi delle rilevazioni ottenute nel corso di un progetto di ricerca 
chiamato “Open Innovation Survey” (OIS project), condotto in collaborazione fra diversi Paesi: Italia, 
Regno Unito, Finlandia e Svezia ed atto ad indagare l’approccio all’Open Innovation di aziende 
estratte dal settore manifatturiero europeo nel triennio 2009-2011.  
Il campione preso in esame ai fini della presente trattazione è composto da 412 aziende manifatturiere 
di 4 diversi Paesi Europei (Italia, Svezia, Finlandia e UK) di diverse dimensioni ed appartenenti a 
branche di manifattura sia tradizionali che hi-tech. 
I dati sono stati raccolti mediante la somministrazione di un questionario riguardante la tematica core 
dell’Open Innovation, messa poi in relazione con le collaborazioni esterne, con l’utilizzo degli 
strumenti di protezione della proprietà intellettuale e con le performance economiche/innovative 
(Bengtsson, et al., 2013) (Manzini, et al., 2013, September 6-8,), fino a costituire una raccolta di item 
| L’analisi empirica 80 
 
validati dagli stessi autori mediante il supporto della letteratura o grazie all’esplorazione con la factor 
analysis. 
Gli item focali sono stati misurati attraverso l’utilizzo di scale di Likert con possibilità di scelta tra 7 
valori (da 1=impiego nullo a 7=impiego rilevante), dando inoltre la possibilità ai rispondenti di 
scegliere anche l’opzione “Non so”. 
Il campione complessivo cui è stato proposto il questionario (N=6000) è stato creato considerando il 
settore manifatturiero (codice da 10 a 32 e 98 del NACE Rev.2), escludendo le aziende con meno di 
10 dipendenti ed assumendo come criteri di estrazione la rappresentatività degli esempi, la 
semplificazione probabilistica e la possibilità di generalizzare i risultati.  
Le informazioni raccolte consentono di prendere congiuntamente in esame le caratteristiche strutturali 
dell’azienda, l’equilibrio scelto da ciascuna tra grado apertura a collaborazioni di ricerca con partner 
esterni e strumenti di protezione della proprietà intellettuale, fino al riscontro effettivo di tali 
comportamenti sulle performance innovative. 
Con lo strumento del questionario on-line, sono stati raccolti e 412 item validi ai fini dell’indagine con 
un tasso di risposta del 7% circa. 
 
4.3. Metodologia 
La verifica delle Ipotesi 2-3-4-5 è stata preceduta dalla propedeutica applicazione della Factor analysis 
ai dati del campione, volta in generale a ridurre un elevato numero di variabili correlate ad un piccolo 
numero di variabili non correlate e “latenti” (poiché inosservabili), anche chiamate componenti. Detto 
metodo consiste nella determinazione di m<n (numerosità delle variabili di partenza) variabili, basate 
sui primi m autovettori della matrice di covarianza dei dati osservati. La scelta del valore ottimale di m 
deve garantire da un lato un adeguato assorbimento di informazione e dall’altro consentire un’opportuna 
semplificazione del campione così da permettere uno studio delle proprietà in uno spazio di dimensione 
ridotta rispetto a quello di partenza.  
In base a questo obiettivo, si è deciso di applicare lo strumento del PCA, ovvero l’analisi delle 
componenti principali, alle macrovariabili relative alla tipologia di partner coinvolto nella 
collaborazione, agli strumenti di protezione della proprietà intellettuale ed alle fasi del processo 
innovativo.  La validità dei risultati ottenuti è supportata dalla letteratura in materia, ampiamente 
discussa nei capitoli precedenti, mentre l’affidabilità è verificata mediante il calcolo dell’Alpha di 
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Cronbach per ciascun costrutto. Per garantire inoltre la validità discriminante è stata poi calcolata da 
correlazione tra gli stessi costrutti, che risulta sempre inferiore a 0,7.  
Se ne riassume di seguito l’evidenza (Tabella 7 – 8 – 9): 
 PARTNER 
 
Partner accademici Business Partner Altre aziende 
Università e Centri di Ricerca 0,770 0,216 0,290 
Intermediari dell’Innovazione 0,725 0,310 0,250 
Agenzie Governative 0,792 0,287 0,336 
Customers5 -0,056 0,761 0,320 
Fornitori 0,210 0,760 0,364 
Consumers 0,296 0,718 0,370 
Competitors 0,137 0,303 0,769 
Aziende operanti in altri settori 0,451 0,420 0,769 
    
Alpha di Cronbach 0,640 0,602 0,309 
 
Tabella 7 
Correlazione tra le variabili “Partner” e Componenti principali, indicatore di affidabilità Alpha di Cronbach  
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 STRUMENTI DI PROTEZIONE DELLA PROPRIETA’ INTELLETTUALE 
 
S. formali S. strategici 
Brevetti 0,715 0,233 
Designs 0,711 0,327 
Marchi 0,738 0,247 
Segretezza 0,719 0,381 
Accordi NDA ed altri contratti  0,679 0,267 
Copyrights 0,751 0,323 
Complessità del Prodotto 0,350 0,867 
Lead times 0,365 0,867 
   
Alpha di Cronbach 0,813 0,670 
 
Tabella 8 
Correlazione tra le variabili “STRUMENTI” e Componenti principali, indicatore di affidabilità Alpha di Cronbach  
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
                                                          
5
 La tabella distingue i clienti in costumers e consumers. Intendiamo per customer quel cliente che per usufruire di un prodotto/servizio ha 
sottoscritto un contratto con l’azienda e, pertanto, è identificabile dalla stessa come individuo, di cui è nota la storia, le abitudini di 
acquisto e, indirettamente, le disponibilità economiche. Note le suddette informazioni, l’azienda può mantenere e migliorare la relazione 
azienda-cliente, accrescendo il valore offerto ed assicurandosi la fidelizzazione dei propri clienti. Nel caso in cui, invece, l’acquisto di un 
prodotto avviene in maniera “anonima”, ad esempio nel caso del largo consumo, parliamo di cliente come consumer. L’azienda in questo 
caso può solo limitarsi ad analizzare la profilazione sommaria degli acquirenti in modo da identificare nuove opportunità. 
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 FASI DEL PROCESSO INNOVATIVO 
 
Fasi iniziali del processo 
innovativo 
Implementazione 
Generazione delle Idee e Ricerca Esplorativa 0,880 0,329 
Sperimentazione e Test 0,880 0,355 
Ingegnerizzazione 0,457 0,725 
Produzione 0,111 0,773 
Vendita  0,275 0,670 
   Alpha di Cronbach 0,708 0,542 
 
Tabella 9 
Correlazione tra le variabili “FASI” e Componenti principali, indicatore di affidabilità Alpha di Cronbach  
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
Per l’Ipotesi 1, l’analisi si è poi sviluppata attraverso l’applicazione di una regressione lineare per 
meglio comprendere il legame tra l’impiego degli strumenti di tutela della proprietà intellettuale e la 
performance in innovazione. Questa variabile riassume i risultati ottenuti dalle aziende del campione in 
funzione dei seguenti fattori, di cui quindi ne è la media (Bengtsson, et al., 2013) (Tabella 10): 
 
Performance in Innovazione Media Dev St. 
Riduzione dei rischi legati all’innovazione 
3,814 1,554 
Riduzione dei costi di sviluppo di nuovi prodotti/processi 
3,937 1,614 
Riduzione del time to market 
4,058 1,597 
Introduzione di prodotti/servizi nuovi o migliorati significativamente 
4,674 1,393 
Introduzione di processi nuovi o migliorati significativamente 
4,061 1,578 
Apertura di nuovi mercati 
3,846 1,754 
 
Tabella 10 
Item che costituiscono la variabile “Performance in Innovazione” 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
La regressione è stata condotta in prima battuta prendendo in considerazione tutti gli strumenti 
contemporaneamente (MODELLO 1) e, successivamente, distinguendo il contributo a seconda della 
categoria formali/strategici (MODELLO 2). In entrambi i casi si è posta come variabile dipendente la 
Performance in Innovazione appena descritta e come variabili di controllo la dimensione (misurata in 
termine di numero di dipendenti, da un minimo di 1 ad un massimo di 56.364, media 861, dev. st. 4175 
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e mediana 50), la turbolenza del mercato (misurata secondo Chesbrough, (2006)) e l’ambiente 
tecnologico (misurato secondo Jaworski e Kohli (1993) e Lichtenthaler (2009)).  
La turbolenza del mercato sintetizza l’intensità con cui cambiano le dinamiche della competizione, i 
bisogni/consumi del mercato di destinazione e, di conseguenza il grado di prevedibilità degli interventi 
necessari nel prossimo futuro per mantenere una posizione competitiva stabile (Katkalo, Pitelis, & 
Teece, 2010). L’ambiente tecnologico, invece, si riferisce alla rapidità nel cambiamento della tecnologia 
che, tanto più sarà elevata, tanto più velocemente renderà la conoscenza tecnologica esistente obsoleta 
(Hung & Chou, 2013).  
Le due variabili di controllo appena presentate sono quindi ottenute dalla media aritmetica dei seguenti 
item (Tabella 11): 
 
Turbolenza del Mercato Media Dev. St Ambiente tecnologico Media Dev. St. 
Crescenti costi di sviluppo della 
tecnologia 4,590 1,496 
La maggior parte dei nuovi prodotti 
ed idee sono possibili mediante 
breakthroughs tecnologici 
nell’industria 
3,930 1,630 
Breve ciclo di vita del prodotto 
4,225 1,710 
La tecnologia cambia rapidamente  
3,525 1,618 
Elevata incertezza riguardo la domanda 
e le preferenze di customer/consumer 4,364 1,689 
La stretta osservazione dello sviluppo 
tecnologico è importante per il 
successo di lungo termine 
5,002 1,641 
Difficile prevedibilità dei cambiamenti 
nei bisogni e nelle preferenze di 
customer/consumer 
4,411 1,629 
Crescente complessità e natura 
intersettoriale delle nuove tecnologie 4,245 1,677 
   Elevata “cross-fertilization” di 
discipline scientifiche e campi della 
tecnologia  
3,710 1,761 
   Necessità di monitorare lo spettro 
delle tecnologie 4,461 1,663 
 
Tabella 11 
Item che costituiscono le variabili di controllo “turbolenza del mercato” e “ambiente tecnologico” 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
L’importanza della variabile “Ambiente tecnologico” mostrata dalla regressione, ha poi suggerito di 
scandire ulteriormente l’analisi distinguendo gli elementi del campione in cluster distinti a seconda del 
dinamismo dell’ambiente tecnologico (MODELLO 3) (Tabella 12). La dinamicità dell’ambiente 
tecnologico, come è facile aspettarsi, determina pesantemente le scelte aziendali: essa influisce infatti 
sulla capacità competitiva aziendale in termini di efficace ed efficiente risposta al mercato (Leonard-
Barton, 1992) (Zahra & George, 2002) e, allo stesso tempo, sconvolge lo “stato” della conoscenza 
aziendale che, divenendo improvvisamente obsoleta, costringe le aziende in una continua tensione 
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evolutiva (Leonard-Barton, 1992). Sotto queste condizioni, le chiavi per il successo risultano essere la 
flessibilità e la rapidità nel rinnovare le basi della conoscenza (Katkalo, Pitelis, & Teece, 2010), ma 
anche l’apertura verso collaborazioni esterne in grado di supportare la R&S interna e favorire 
l’ingresso delle conoscenze complementari al fine di far fronte alle complesse inter-relazioni tra 
scienza e tecnologia (Hagedoorn, 1993) (Grant & Baden-Fuller, 2004). 
 
   IPPMs Formali IPPMs Strategici 
  No Media Dev. St. Media Dev. St. 
 Aziende che operano in ambiente tecnologico stabile  192 3,347 1,430 3,229 1,538 
 Aziende che operano in ambiente tecnologico turbolento 220 4,064 1,367 3,910 1,612 
 
Tabella 12 
Risultato dell’applicazione della Cluster Analysis in funzione dell’ambiente tecnologico (N=412) 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
Per trovare riscontro all’andamento ipotizzato della curva che mette in relazione il grado di impiego 
degli strumenti con la performance in innovazione, si è costruita un’ulteriore regressione polinomiale 
di secondo grado, il cui modello è stato quindi confrontato con quello lineare sia graficamente, sia 
mediante la comparazione della bontà del fit attraverso l’indicatore R2 e F-Test. 
Per le restanti ipotesi, si è pensato di indagare più a fondo le relazioni tra le componenti date in output 
dal PCA adottando un approccio basato sull’impiego di cluster in funzione del partner della 
collaborazione o della fase del processo innovativo in cui questa collaborazione si focalizza. 
In particolare, per le ipotesi 2 e 3 la decisione deriva essenzialmente dal fatto che ogni azienda che ha 
risposto al questionario ha indicato l’intensità con cui collabora con le diverse categorie di partner ed, 
in un diverso quesito, il grado di impiego degli strumenti di protezione di proprietà intellettuale. 
Volendo trovare un legame tra queste due variabili dovremmo sapere precisamente quale strumento 
l’azienda adotta nella relazione con il particolare partner, ma questo dato non ci è fornito. 
Allo stesso modo per le ipotesi 4 e 5 si dovrebbe conoscere esattamente in quale fase del processo 
innovativo l’azienda si propone di utilizzare lo specifico strumento. 
 Si è pensato pertanto di clusterizzare il campione in modo da avere un’associazione significativa tra la 
tipologia di strumenti impiegati ed i macrogruppi di partner (Partner Accademici – Business Partner) 
(Formali – Strategici) per le ipotesi 2 e 3, e tra gli strumenti e le macrofasi del processo innovativo 
(Fasi iniziali – Implementazione) per le ipotesi 4 e 5. Ad ogni item del campione è stato attribuita una 
combinazione binaria (0/1), che sintetizza se l’azienda in questione collabora o meno con una certa 
categoria di partner: ove questa avesse mediamente impiegato un grado di collaborazione superiore 
alla media dell’intero campione con la specifica categoria sarebbe stato attribuito il valore 1, viceversa 
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0. Riassumo di seguito i risultati della suddivisione in cluster in funzione della categoria di partner e 
della fase del processo innovativo (Tabella 13): 
  Impiego complessivo IPPMs 
 No Media Dev. St. 
Intensità complessiva della relazione con i partner inferiore alla media 227 3,397 1,379 
 
Intensità complessiva della relazione con i partner superiore alla media 185 4,044 1,173 
 
    
     
   
Business Partner 
Partner 
Accademici / 
Pubblici 
  No Media Dev. St. Media Dev. St. 
CLUSTER P.1 
Aziende che collaborano prevalentemente con 
Business Partner  
71 3,731 0,709 1,980 0,598 
CLUSTER P.2 Aziende che collaborano prevalentemente con Partner 
Accademici/Pubblici 
65 2,276 0,466 
 
3,858 
 
0,897 
 
CLUSTER P.3 
Aziende che collaborano con grado inferiore alla media  
con entrambi i partner 
155 2,099 0,485 1,743 0,557 
CLUSTER P.4 Aziende che collaborano con grado superiore alla 
media con entrambi i partner 
121 3,899 0,737 4,252 1,002 
       
  Impiego complessivo IPPMs 
 No Media Dev. St. 
Intensità complessiva della collaborazione esterna lungo l’intero processo 
innovativo inferiore alla media 
223 3,352 1,288 
Intensità complessiva della collaborazione esterna lungo l’intero processo 
innovativo superiore alla media 
189 4,101 1,193 
    
    
   Fasi Iniziali Implementazione 
  No Media Dev. St. Media Dev. St. 
CLUSTER F.1 
Aziende che collaborano prevalentemente nelle fasi 
iniziali del processo innovativo  
60 4,967 0,923 2,291 0,585 
CLUSTER F.2 Aziende che collaborano prevalentemente nelle fasi di 
implementazione 
75 2,560 0,825931 4,064 0,678051 
CLUSTER F.3 
Aziende che collaborano con grado inferiore alla media  
in entrambe le macrofasi 
138 2,333 0,776 2,258 0,609 
CLUSTER F.4 Aziende che collaborano con grado superiore alla 
media in entrambe le macrofasi 
139 5,195 0,929 4,344 0,849 
 
Tabella 13 
Risultato dell’applicazione della Cluster Analysis in funzione della tipologia di partner e della macrofase del processo 
innovativo (N=412) 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
Le aziende che risultano significative per la valutazione delle ipotesi 2 e 3 sono quelle che collaborano 
solo con una certa categoria di partner, perché solo per queste è corretto presumere che lo strumento di 
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protezione sia impiegato proprio nella relazione con quel particolare collaboratore esterno (Cluster P.1 
e P.2). 
Stesso ragionamento vale per le fasi del processo: solo se l’azienda è impegnata in attività di 
collaborazione in una solo macrofase, allora possiamo ipotizzare che proprio in questa verranno 
applicati gli strumenti di tutela (Cluster F.1 e F.2). 
A questo punto è possibile applicare la Regressione Lineare a ciascun cluster di nostro interesse. 
Si assume come variabile dipendente l’impiego dello strumento (Formale/strategico a seconda 
dell’ipotesi da verificare) e come variabile indipendente principale la tipologia di partner o la 
macrofase del processo innovativo in cui l’azienda collabora con partner esterni. Il modello assume 
come variabili di controllo le medesime impiegate nella regressione relativa all’Ipotesi 1 (MODELLO 
1). 
Riconoscendo la rilevanza della variabile relativa all’ambiente tecnologico in sede di verifica della 
prima ipotesi, anche in questo caso si è pensato di valutare un’ulteriore scomposizione del campione 
(MODELLO 2) (Tabella 14). 
 
   IPPMs Formali IPPMs Strategici 
  No Media Dev. St. Media Dev. St. 
CLUSTER P.1 
Aziende che operano in ambiente tecnologico stabile  35 3,349 1,324 3,963 1,524 
Aziende che operano in ambiente tecnologico turbolento 36 3,772 1,447 3,99 1,701 
       
CLUSTER P.2 
Aziende che operano in ambiente tecnologico stabile  30 3,803 1,4793 3,652 1,63 
Aziende che operano in ambiente tecnologico turbolento 35 4,158 1,468 3,977 1,59 
       
CLUSTER F.1 
Aziende che operano in ambiente tecnologico stabile  26 3,415 1,246 3,477 1,799 
Aziende che operano in ambiente tecnologico turbolento 34 4,199 1,506 3,813 1,619 
       
CLUSTER F.2 
Aziende che operano in ambiente tecnologico stabile  38 3,411 1,42 3,646 1,586 
Aziende che operano in ambiente tecnologico turbolento 37 3,554 1,579 3,965 1,875 
 
Tabella 14 
Risultato dell’applicazione della Cluster Analysis in funzione della turbolenza dell’ambiente tecnologico ai cluster già 
identificati in Tab.13 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
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4.4. Risultati 
4.4.1. Ipotesi 1 
La prima ipotesi concentra l’attenzione sulla relazione tra il grado di impiego degli strumenti di 
protezione della proprietà intellettuale e la Performance in Innovazione. 
I risultati della regressione lineare volta a stimare l’intensità di questo legame sono riassunti nella 
seguente tabella (Tabella 15): 
 
Tabella 15 
Regressione Lineare tra Performance in Innovazione e Strumenti di protezione della proprietà intellettuale (N=412) 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
Evidente dal MODELLO 1 una relazione positiva tra l’impiego degli strumenti e la performance 
innovativa che, secondo il MODELLO 2, sembrerebbe essere principalmente riconducibile alla tutela 
di tipo formale. Il MODELLO 3 poi mostra che questa incidenza è marcata, come era facile aspettarsi 
dalle considerazioni in fase metodologica, principalmente in caso di un ambiente tecnologico 
particolarmente dinamico. 
L’ipotesi 1 vuole indagare inoltre se, come sostenuto da Furukawa (2010), Manzini et al. (2012) e 
Laukkanen (2011), la suddetta relazione non è lineare ma assume una forma ad “U” rovesciata. 
 
MODELLO 1 
N=412 
MODELLO 2 
N=412 
MODELLO 3 
Ambiente Tecnologico 
stabile 
N= 192 
Ambiente Tecnologico 
turbolento 
N= 220 
 
Performance 
Innovazione  
Performance 
Innovazione 
Performance Innovazione Performance Innovazione 
Intercetta - - - - 
IPPMs .151 *** - - - 
IPPMs Formali - .133 ** .088 .208 *** 
IPPMs Strategici - .012 .069 -.008 
Dimensione -.067 -.076 .036 -.220 * 
Turbolenza Mercato .053 .054 .069 .055 
Ambiente Tecnologico .270 *** .273 *** - - 
R^2 .171 .172 .043 .072 
F-Test 20.94 16.85 2.126 4.181 
Sig. (‘ <.1; * < .05; **<.01; ***<.001) 
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I tre grafici che seguono mostrano il possibile andamento della suddetta relazione mettendo in 
relazione l’impiego degli strumenti con la totalità degli strumenti (Figura 4), con i soli strumenti 
formali (Figura 5) o, infine, con solo quelli strategici (Figura 6). 
Ogni grafico consente di valutare la migliore curva ottenibile dai dati applicando un fit lineare ed uno 
quadratico. La Tabella 16 infine confronta i vari modelli. 
 
Figura 4 
Relazione tra Performance in Innovazione ed Impiego degli strumenti di tutela della proprietà intellettuale 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
Figura 5 
Relazione tra Performance in Innovazione ed Impiego degli strumenti formali di tutela della proprietà intellettuale 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
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Figura 6 
Relazione tra Performance in Innovazione ed Impiego degli strumenti strategici di tutela della proprietà intellettuale 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
 IPPMs IPPMs Formali IPPMs Strategici 
 Lineare Quadratico Lineare Quadratico Lineare Quadratico 
R^2 .074 .080 .067 .080 .033 .033 
F-Test 32.78 17.89 29.52 17.82 14.06 7.076 
 
Tabella 16 
Indicatori di bontà dei fit di funzione 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
Cogliendo lo spunti di ricerca proposti da Lazzarotti et al. (Lazzarotti & Manzini, 2009), i quali 
suggerivano a conclusione della loro analisi di tentare di approfondire la relazione in funzione delle 
variabili di contesto, abbiamo ulteriormente scomposto il campione a seconda della turbolenza 
dell’ambiente tecnologico per valutare se tale prospettiva avrebbe fornito un riscontro più significativo 
al fit della curva. 
Di seguito sono rappresentati i grafici ottenuti: così come in precedenza, le Figure 7 e 8 mostrano i 
risultati del fit di funzione secondo un modello lineare (linea rossa) ed uno quadratico (linea nera) 
applicati al cluster di quelle aziende che operano in un contesto tecnologico maggiormente stabile 
(Figura 7) ed in caso di maggiore turbolenza (Figura 8). 
A seguire, è possibile valutare la bontà dei modelli mediante l’indicatore R2 (Tabella 17). 
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Figura 7 
Relazione tra Performance in Innovazione ed Impiego degli strumenti di tutela della proprietà intellettuale in ambiente 
tecnologico stabile 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
  
Figura 8 
Relazione tra Performance in Innovazione ed Impiego degli strumenti di tutela della proprietà intellettuale in ambiente 
tecnologico turbolento 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
 AMBIENTE TECNOLOGICO STABILE 
 IPPMs IPPMs Formali IPPMs Strategici 
 Lineare Quadratico Lineare Quadratico Lineare Quadratico 
R^2 .039 .074 .036 .070 .025 .074 
  
AMBIENTE TECNOLOGICO DINAMICO 
 IPPMs IPPMs Formali IPPMs Strategici 
 Lineare Quadratico Lineare Quadratico Lineare Quadratico 
R^2 .047 .074 .059 .074 .010 .075 
 
Tabella 17 
Indicatori di bontà dei fit di funzione 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
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4.4.2. Ipotesi 2 
Per la verifica dell’Ipotesi 2, volta a valutare la relazione tra la collaborazione con Business Partner e 
l’impiego degli Strumenti Strategici di Protezione della Proprietà Intellettuale, è stata condotta una 
Regressione Lineare sul cluster che raccoglie le aziende che collaborano prevalentemente con 
Business Partner (Cluster P.1 (N=71)) 
I dati principali dell’analisi di regressione sono sintetizzati nella tabella seguente (Tabella 18): 
 
Tabella 18 
Regressione Lineare tra Strumenti di protezione della proprietà intellettuale e partner della collaborazione su Cluster P.1 
(N=71) 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
 
Il MODELLO 1 presenta il primo tentativo di regressione ed include tutte le variabili che erano state 
ritenute necessarie nella fase metodologica. L’unico valore significativo sembra essere lo 0,559 che 
lega l’impiego di strumenti di tipo strategico alle relazioni con i business partner (Ipotesi 2). Anche 
l’ulteriore suddivisione in cluster mostra risultati positivi per la suddetta relazione, seppur non 
statisticamente significativi. 
 
CLUSTER P.1 
Aziende che collaborano prevalentemente con Business Partner   
(N=71) 
 
 
MODELLO 1 MODELLO 2 
 
Ambiente Tecnologico 
 stabile 
N=35 
Ambiente Tecnologico 
turbolento 
N=36 
 
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali 
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali 
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali 
Intercetta - - - - - - 
Business Partner .559 ‘ .376 .403 -391 .578 .088 
Partner Accademici / 
Pubblici 
.283 .166 .795 -.086 -.082 .544 
Dimensione -.168 .045 -.084 .179 -.095 .119 
Turbolenza Mercato .120 .094 -.119 -.055 .394 .384 ‘ 
Ambiente Tecnologico .188 .303 * - - - - 
R^2 .122 .137 .120 .041 .211 .153 
F-Test 1.8 2.055 1.024 .319 2.073 1.395 
Sig. (‘ <.1; * < .05; **<.01; ***<.001) 
| L’analisi empirica 92 
 
4.4.3. Ipotesi 3 
La verifica dell’Ipotesi 3, riguardante l’analisi del legame tra impiego degli Strumenti Formali e 
l’instaurazione di collaborazioni con Partner Accademici, è essenzialmente basata su una regressione 
lineare condotta su una sezione del campione (Cluster 2 (N=65)) che raccoglie le aziende che 
collaborano prevalentemente con la suddetta categoria di partner. 
I risultati dell’analisi di regressione sono stati sintetizzati nella tabella seguente (Tabella 19): 
 
Tabella 19 
Regressione Lineare tra Strumenti di protezione della proprietà intellettuale e partner della collaborazione su Cluster P.2 
(N=65) 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
La regressione lineare sull’intero set di variabili (MODELLO 1) non consente di trarre conclusioni di 
rilievo per quanto riguarda l’Ipotesi 3. Il MODELLO 2 sembra però suggerire con più forza che le 
aziende che collaborano prevalentemente con partner accademici preferiscano tutelandosi con 
strumenti formali in caso di ambiente tecnologico stabile, tuttavia questa considerazione non risulta 
significativamente supportata dai dati ottenuti.  
 
 
CLUSTER P.2 
Aziende che collaborano prevalentemente con Partner Accademici/Pubblici   
(N=65) 
 
 
MODELLO 1 MODELLO 2 
 
Ambiente Tecnologico  
stabile 
N=30 
Ambiente Tecnologico 
turbolento 
N=35 
 
IPPM 
Formali  
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali  
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali  
IPPM 
Strategici 
Intercetta - - - - - - 
Business Partner -.574 -.137 -.499 .388 -.523 -.878 
Partner Accademici / 
Pubblici 
.147 -.144 .455 .258 -.162 -.429 
Dimensione .515 * -.154 .233 -.133 .776 ** -.227 
Turbolenza Mercato .188 .173 .068 .371 .400 ‘ .149 
Ambiente Tecnologico .220 ‘ .257 ‘ - - - - 
R^2 .173 .076 .106 .082 .336 .125 
F-Test 2.475 0.976 0.7433 .555 3.798 1.071 
Sig. (‘ <.1; * < .05; **<.01; ***<.001) 
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4.4.4. Ipotesi 4 
L’Ipotesi 4 ha l’intento di dimostrare che le aziende che collaborano con partner esterni 
prevalentemente nelle prime fasi del processo innovativo scelgono di tutelare la propria proprietà 
intellettuale in queste stesse fasi mediante l’impiego di strumenti strategici. 
Il focus dell’analisi prende quindi come campione di riferimento il cluster costituito da quell’insieme 
di aziende che stringono collaborazioni esterne in particolare nelle prime fasi del processo di sviluppo 
(Cluster 1 (N=60)). 
 I risultati della regressione sono riassunti nella seguente tabella (Tabella 20): 
 
Tabella 20 
Regressione Lineare tra Strumenti di protezione della proprietà intellettuale e fasi del processo innovativo su Cluster F.1 
(N=60) 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
Il MODELLO 1 non mostra nulla di significativo riguardo il tipo tutela della proprietà intellettuale 
nelle prime fasi del processo innovativo, ma può solo suggerire che le aziende preferiscono utilizzare 
in queste fasi gli strumenti di tipo strategico. 
L’unico dato a supporto dell’Ipotesi 4 sembra essere lo 0,45 del MODELLO 2, in grado di mostrare 
con maggior forza che le aziende operanti in ambienti tecnologici turbolenti effettivamente scelgono 
una tutela di tipo strategico nelle prime fasi del processo innovativo. 
CLUSTER F.1 
Aziende che collaborano prevalentemente nelle fasi iniziali del processo innovativo  
(N=60) 
 
 
MODELLO 1 MODELLO 2 
 
Ambiente Tecnologico  
stabile 
N=26 
Ambiente Tecnologico 
turbolento 
N=34 
 
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali 
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali 
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali 
Intercetta - - - - - - 
Fasi Iniziali .246 .099 .140 .207 .450 .089 
Implementazione .673 ‘ .575 ‘ .808 .693 .956 * .534 
Dimensione -.008 .525 * .786 ‘ .643 * -.776 * .498 
Turbolenza Mercato -.028 .243 -.038 .168 -.258 .307 
Ambiente Tecnologico .176 .287 * - - - - 
R^2 .075 .294 .180 .330 .238 .197 
F-Test .878 4.495 1.154 2.587 2.262 1.776 
Sig. (‘ <.1; * < .05; **<.01; ***<.001) 
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4.4.5. Ipotesi 5 
Secondo quanto supposto nell’Ipotesi 5, ci proponiamo di valutare se le aziende che collaborano 
prevalentemente nelle fasi di implementazione (Cluster 2 (N=75)) preferiscono impiegare una tutela di 
tipo formale in questa sezione del processo.  
La regressione lineare è sintetizzata nella tabella che segue (Tabella 21): 
 
Tabella 21 
Regressione Lineare tra Strumenti di protezione della proprietà intellettuale e fasi del processo innovativo su Cluster F.2 
(N=75) 
Tratto da: Elaborazione dell’autrice 
Dall’analisi dei modelli sembra emergere una relazione positiva significativa a supporto dell’ Ipotesi 
5: il MODELLO 1 mostra che le aziende che aprono il processo innovativo a collaborazioni esterne 
prevalentemente nelle fasi di implementazione preferiscono tutelarsi mediante strumenti formali, e ciò 
sembra essere vero specialmente in caso di ambiente tecnologico stabile.  
 
 
 
 
CLUSTER F.2 
Aziende che collaborano prevalentemente nelle fasi di implementazione   
(N=75) 
 
 
MODELLO 1 MODELLO 2 
 
Ambiente Tecnologico  
stabile 
N=38 
Ambiente Tecnologico 
turbolento 
N=37 
 
IPPM 
Formali  
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali  
IPPM 
Strategici 
IPPM 
Formali  
IPPM 
Strategici 
Intercetta - - - - - - 
Fasi Iniziali .216 .033 .034 .108 .432 -.226 
Implementazione .488 ‘ .123 .626 ‘ .540 .475 -.611 
Dimensione .774 ** -.154 .694 * -.047 1.358 *** -.036 
Turbolenza Mercato .074 .040 -.297 -.145 .531** .299 
Ambiente Tecnologico .112 .232 - - - - 
R^2 .186 .047 .206 .079 .407 .068 
F-Test 3.144 .682 2.138 .705 5.483 .583 
Sig. (‘ <.1; * < .05; **<.01; ***<.001) 
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4.5. Discussione 
I risultati appena ottenuti hanno fornito un contributo nella comprensione della relazione tra la 
strategia di protezione della proprietà intellettuale e gli obiettivi aziendali relativi all’innovazione, 
prendendo in esame tre principali chiavi di ricerca: 
- Relazione tra impiego di Strumenti di Protezione della Proprietà Intellettuale e 
Performance Innovativa; 
  
- Relazione tra impiego di Strumenti di Protezione della Proprietà Intellettuale e apertura ai 
Partner esterni della collaborazione; 
 
- Relazione tra impiego di Strumenti di Protezione della Proprietà Intellettuale e apertura delle 
Fasi del processo innovativo. 
 
4.5.1. Relazione tra impiego di Strumenti di Protezione della Proprietà Intellettuale e 
Performance Innovativa 
Sullo stimolo di ricerca suggerito da Furukawa (Furukawa, 2010), Manzini et al. (2012) e Laursen e 
Salter (2006), abbiamo cercato di verificare con la prima ipotesi (H1) se la relazione tra l’impiego di 
Strumenti di Protezione della Proprietà Intellettuale e la Performance Innovativa in aziende che aprono 
il processo di innovazione a partner esterni segue un andamento curvilineo dalla forma ad “U” 
rovesciata. 
Dalla propedeutica stima di un modello regressivo (Tabella 15) abbiamo potuto osservare che esiste un 
legame positivo e statisticamente significativo tra impiego degli strumenti di protezione della proprietà 
intellettuale e performance, che sembra essere riconducibile prevalentemente all’impiego di una tutela 
di tipo formale. 
Questo risultato confermerebbe quanto sostenuto da Hall e Sena  (2014) riguardo la maggior incidenza 
della tutela formale rispetto a quella strategica sulla performance, misurata dagli stessi ricercatori in 
base alle vendite di prodotti innovativi. 
Nel caso della nostra survey il legame potrebbe essere ricondotto ai diversi fattori che incidono sulla 
performance in innovazione: ricordando la Tabella 10, riepilogativa del costrutto “Performance in 
Innovazione”, potremmo infatti spiegare il forte rilievo degli strumenti formali valutando proprio quei 
fattori che sono stati maggiormente evidenziati dai risultati delle aziende. Il campione ha rivelato un 
maggior successo delle aziende nella realizzazione di prodotti nuovi o significativamente migliorati 
(media=4,67): come abbiamo ampiamente discusso in fase di analisi della letteratura (Griliches, 1990) 
(Hussinger, 2006) (Mansfield, 1986) (Gallini, 2002) (West, 2006) (Cohen, Nelson, & Walsh, 
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2000)(Teece & Pisano, 2007) (Alexy, Criscuolo, & Salter, 2009) un prodotto ben definito è facilmente 
ed efficacemente tutelabile mediante l’impiego di strumenti contrattuali, che ne garantiscono la 
completa appropriabilità. Molto probabilmente i risultati della regressione riflettono proprio il fatto 
che il campione ha ricondotto principalmente la performance ad un beneficio direttamente correlato 
con gli strumenti formali di protezione della proprietà intellettuale.  
L’ulteriore approfondimento dell’analisi facendo ricorso ad una successiva scomposizione in cluster, 
suggerisce poi che, come era prevedibile aspettarsi, questo legame prende particolare valore quando il 
contesto esterno risulta essere particolarmente turbolento dal punto di vista tecnologico (Tabella 15). 
L’ambiente tecnologico turbolento, infatti, è interessato da repentini breakthroughs tecnologici che 
rendono improvvisamente obsoleta la conoscenza aziendale (Leonard-Barton, 1992): alcune possibili 
risposte a questa tensione possono essere il rapido rinnovamento delle basi della conoscenza (Katkalo, 
Pitelis, & Teece, 2010), l’apertura a collaborazioni esterne per colmare le carenze (Hagedoorn, 1993) 
(Grant & Baden-Fuller, 2004) o ancora, così come testimoniato dai nostri riscontri, la protezione 
giuridica della conoscenza/tecnologia nelle proprie mani. 
La statistica descrittiva del cluster in esame (Tabella 12) ha infatti evidenziato che in un ambiente 
turbolento le aziende proteggono con maggiore intensità il proprio know-how, preferendo, di fronte a 
questa minaccia esterna, una tutela con strumenti formali (media=4,064) piuttosto che strategici 
(media=3,910). Questo potrebbe essere spiegato dal fatto che le aziende operanti in settori 
particolarmente turbolenti, caratterizzati da cicli di vita del prodotto molto brevi, vedono la prospettiva 
della tutela formale, ed in particolare del brevetto (Graham, Merges, Samuelson, & Sichelman, 2009) 
(Sichelman & Graham, 2010),  come unico tramite per mantenere il più a lungo possibile la posizione 
di monopolio data dall’innovazione. Il nostro campione poi enfatizza questo fenomeno proprio perché, 
come rilevato dalla Tabella 10, la maggior parte dei risultati in innovazione possono essere ricondotti a 
nuovi prodotti o tecnologie, la cui tutela più efficace è sicuramente quella formale. 
Le rappresentazioni grafiche che hanno seguito la valutazione regressiva (Figure 4 - 5 – 6) non ci 
hanno consentito tuttavia di trovare riscontro a quanto ipotizzato (H1): la relazione ad “U” rovesciata 
tra l’impiego di strumenti di protezione della proprietà intellettuale e la performance Innovativa non è 
stata verificata con sufficiente significatività da nessun fit (lineare o quadratico - Tabella 16), neppure 
al variare della turbolenza dell’ambiente tecnologico (Tabella 17). I dati del campione risultano essere 
inoltre eccessivamente dispersi nel grafico da non consentire neppure di proporre una visione 
alternativa a quella sostenuta da Furukawa (Furukawa, 2010). 
Dalla semplice osservazione del posizionamento dei punti nel plot ci accorgiamo infatti che alcune 
aziende che impiegano con scarsa intensità gli strumenti di tutela della proprietà intellettuale possono 
avere performance eccellenti, così come quelle che li utilizzano con grado maggiore e viceversa: il 
motivo potrebbe risiedere nelle caratteristiche specifiche della singola azienda e del contesto in cui 
| L’analisi empirica 97 
 
opera. Il campione infatti raccoglie aziende appartenenti allo scenario manifatturiero, che tuttavia 
spazia da settori low-tech ad high-tech, di diversa dimensione e sicuramente operanti in ambiti 
competitivi disparati. Inoltre occorre tenere conto che la stima dell’intensità di impiego di ciascun 
strumento è una valutazione altamente soggettiva e quindi uno stesso punteggio potrebbe essere 
interpretato in vario modo da aziende diverse, medesimo problema che potrebbe presentarsi nella 
valutazione della performance innovativa, che rappresenta proprio la variabile dipendente del grafico 
in analisi. 
 
4.5.2. Relazione tra impiego di Strumenti di Protezione della Proprietà Intellettuale e apertura 
ai Partner esterni della collaborazione 
La letteratura a supporto del paradigma open ha posto l’accento sul valore attribuito alle collaborazioni 
con diverse fonti esterne di innovazione tra cui clienti e fornitori, aziende di altri settori, Università e 
centri di ricerca, enti ed agenzie governative e persino concorrenti, al fine di ampliare e rendere più 
flessibile la base di competenze dell’azienda, ridurre e condividerne i rischi, e di conseguenza 
aumentare le performance innovative dell’azienda (Cassiman & Veugelers, 2006) (Chesbrough H. , 
2003) (Powell & Grodal, 2005) (Lee, Kyungmook, & Pennings, 2001) (Laursen & Salter, 2005). 
Un primo approccio di analisi ci consente di stimare che, come evidente dalla t, le aziende che 
mediamente collaborano di più con i partner esterni sono anche quelle che impiegano maggiormente 
una tutela della protezione della proprietà intellettuale. In altre parole, come confermato da un indice 
di correlazione pari al 34%, la misura con cui le aziende adottano una strategia di appropriabilità 
dipende dal grado con cui complessivamente abbracciano la filosofia dell’open innovation, aprendo i 
propri confini aziendali a collaborazioni con partner esterni. 
Dalla medesima tabella si evince inoltre che il campione preso in esame interpreta in maniera non 
omogenea il paradigma dell’open innovation (Tabella 13): circa il 60 % delle aziende collabora con 
tutti i partner, mentre il resto del campione si ripartisce uniformemente tra quelle che preferiscono i 
business partner e quelle che invece scelgono di collaborare prevalentemente con partner 
accademici/governativi. 
Prendendo proprio in esame questi due ultimi di cluster (P.1 e P.2), abbiamo cercato di verificare se 
esiste una correlazione tra la tipologia di partner prescelto e la strategia di protezione della proprietà 
intellettuale (formale/strategica). 
I risultati della regressione lineare condotta sul primo cluster (P.1 – Tabella 18) mostrano che le 
aziende che collaborano prevalentemente con business partner preferiscono tutelare il proprio know-
how mediante strumenti di tipo strategico: il valore positivo e statisticamente significativo (0.559’) che 
lega queste due variabili conferma quanto supposto nell’Ipotesi 2.  
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Ciò è dovuto al fatto che il contributo di questi partner viene reso prevalentemente con il loro diretto 
coinvolgimento nel processo di miglioramento o creazione di un prodotto (Tether, 2002) e si basa su 
una concatenazione di esperienze, know-how e competenze intangibili difficili da definire e 
standardizzare al punto da consentire l’efficace applicazione di uno strumento di protezione legale 
(Chi & Roehl, 1997).   
Il risultato atteso è poi sicuramente rafforzato dal fatto che la maggior parte delle aziende che 
compongono il campione (51%) è di piccola dimensione: come discusso in precedenti analisi 
(Graham, Merges, Samuelson, & Sichelman, 2009) (Henry & Ponce, 2011) (Moser, 2012) (Cordes, 
Hertzfeld, & Vonortas, 1999), le limitate risorse finanziarie di queste aziende le conducono verso 
l’impiego di una tutela di tipo strategico, sicuramente meno dispendiosa rispetto a quella formale.  
Il legame tra impiego di strumenti strategici e collaborazione con business partner risultato dai 
riscontri si discosta tuttavia dalla considerazione supposta da altri ricercatori (Buss & Peukert, 2014) 
(Baccara, 2007) (Lai, Riezman, & Wang, 2009) (Paasi, Luoma, & Valkokari, 2010) che suggeriscono 
di impiegare una strategia di appropriabilità basata su una tutela formale, soprattutto con i fornitori, 
per ovviare alla possibilità di un loro ingresso nella medesima area di business sfruttando gli spillover 
positivi della collaborazione. 
I modelli regressivi in funzione della turbolenza dell’ambiente tecnologico non arricchiscono 
ulteriormente le nostre considerazioni: il legame tra business partner e tutela strategica è positivo sia in 
caso di stabilità che di turbolenza seppur senza una rilevante significatività statistica. 
Ricordiamo a tal proposito che clienti e fornitori rappresentano il diretto collegamento con il mercato a 
monte e a valle dell’impresa: in ambienti tecnologicamente turbolenti, in cui la necessità di una stretta 
osservazione dello sviluppo tecnologico è importante per il successo di lungo termine e rappresenta la 
criticità maggiore riscontrata dalle aziende del campione (Tabella 11) i partner della supply chain sono 
indubbiamente apportatori di un contributo da non ignorare (Fritsch & Lukas, 2001) (Belderbos, 
Carreeb, & Lokshin, 2004) (von Hippel, 2001) (Nieto & Santamarìa, 2007). 
La regressione lineare condotta sul cluster composto dalle aziende che collaborano con partner 
accademici (P.2 – Tabella 19) non mostra risultati sufficientemente significativi da fornire un riscontro 
positivo a quanto ipotizzato (Ipotesi 3), ma può solo suggerire l’esistenza di una relazione positiva tra 
tutela formale e partner accademici con un valore della relazione attestato a 0,455 in caso di ambiente 
tecnologico stabile. 
Lo scarso impiego della tutela formale che sembra emergere da questo risultato potrebbe tuttavia 
essere spiegato dal fatto che tali strumenti sono solitamente più costosi: una delle principali ragioni per 
le quali le piccole aziende e le start-up non impiegano strumenti contrattuali è proprio l’alto dispendio 
di tempi e costi ad essi associato (Graham, Merges, Samuelson, & Sichelman, 2009) (Henry & Ponce, 
2011) (Moser, 2012) (Cordes, Hertzfeld, & Vonortas, 1999). Considerato che il campione oggetto 
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della nostra analisi è composto prevalentemente (51%) da aziende con numero di dipendenti inferiore 
a 50, è possibile che il nostro esito negativo sia in parte dovuto a questa ragione. 
Le scarse evidenze ricondotte ai risultati della regressione in caso di ambiente turbolento potrebbero 
invece essere spiegate dal fatto che in caso di elevato dinamismo tecnologico le aziende preferiscono 
collaborare con business partner (grado di collaborazione medio 3,70) piuttosto che con quelli 
accademici/governativi (grado di collaborazione medio 3,24). Benché questi ultimi possano farsi 
fautori di breakthrough tecnologici in grado di aprire nuovi mercati (Monjon & Waelbroeck, 2003) 
(Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004) (Tether, 2002), la loro velocità di reazione è molto lenta, in 
quanto non motivati da obiettivi di business stringenti sia in termini di tempi che di costi, ma piuttosto 
da “puri” fini di ricerca e sperimentazione (Medda, Piga, & Siegel, 2006) (Miotti & Sachwald, 2003) 
(Okamuro, 2007). 
I business partner sono invece molto più sensibili e reattivi alle dinamiche del mercato, dal momento 
che queste influiscono direttamente sulla loro stessa sopravvivenza (von Hippel, 2001) (Busom & 
Fernanzed-Ribas, 2008) (Fritsch & Lukas, 2001) (Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004) (Tether, 
2002). 
Dalla Tabella 14, infine, è possibile constatare che complessivamente le aziende del campione 
difficilmente impiegano una sola tipologia di tutela, ma preferiscono piuttosto impiegare strumenti 
formali e strategici congiuntamente, a conferma della tesi riguardo la loro complementarietà sostenuta 
da Hertzfeld et al. (2006). 
 
4.5.3. Relazione tra impiego di Strumenti di Protezione della Proprietà Intellettuale e apertura 
delle Fasi del processo innovativo 
Partendo dal supporto della letteratura (Bogers, 2011) (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012) 
(Slowinsky, Hummel, Kumpf, Gupta, & Gilmont, 2009), abbiamo cercato di dimostrare che la scelta 
dell’applicazione di una specifica forma di protezione della proprietà intellettuale (formale/strategica) 
dipende dalla fase del processo innovativo in cui si concretizza la collaborazione con il partner 
esterno. 
Abbiamo poi supposto che il progressivo evolversi del grado di incertezza lungo il processo 
innovativo non consenta l’applicazione degli strumenti formali nelle prime fasi  (Hussinger, 2006), 
nelle quali piuttosto  gli strumenti strategici possono rappresentare un valido supporto nell’impedire la 
fuoriuscita di idee. La tutela formale dovrebbe essere efficace negli stadi che seguono 
l’ingegnerizzazione, grazie all’ormai chiara definizione del prodotto/processo che si intende 
proteggere (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012) e al consolidamento della relazione con il partner. 
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Una iniziale considerazione riguardo il comportamento delle aziende può essere ottenuto mediante 
l’osservazione dalla Tabella 13, i cui dati suggeriscono che complessivamente le aziende che aprono 
di più il processo innovativo a collaborazioni esterne sono anche quelle che impiegano con maggiore 
intensità gli strumenti di protezione della proprietà intellettuale, come confermato da un indice di 
correlazione pari al 35%. Questo quindi suggerisce che le aziende che abbracciano con maggiore 
enfasi l’approccio open, consapevoli dei rischi ad esso connessi, prevedono un più intenso impiego di 
misure atte a limitare la fuoriuscita indesiderata di competenze e know-how.  
Purtroppo l’analisi dei risultati della regressione volta a verificare l’Ipotesi 4 (Tabella 20), non 
consente di trarre considerazioni di rilievo per quanto riguarda la strategia di appropriabilità nelle 
prime fasi del processo innovativo. 
 La scarsa significatività della regressione sul cluster, in relazione alle prime fasi del canale 
innovativo, potrebbe essere in parte dovuta al fatto che, come è reso evidente dalla Tabella 14, il 
campione complessivamente preferisce aprire le fasi finali del processo a collaborazioni esterne. Ciò 
può essere intuito anche dal fatto che la stessa regressione presenta invece dati significativi riguardo le 
fasi di implementazione ma sui quali non è possibile trarre supposizioni ragionevoli in quanto il 
cluster in oggetto collabora mediamente poco in questi stadi.  
Possiamo pensare di spiegare l’apertura nelle fasi conclusive del processo come conseguenza del fatto 
che il campione è costituito prevalentemente da aziende di piccole dimensioni: l’elevata incertezza che 
caratterizza l’intero processo innovativo ed in particolar modo le prime fasi (Ulrich & Eppinger, 
2000), incide più pesantemente sulle scelte strategiche delle piccole aziende, le quali non possono fare 
affidamento su strutture produttive e finanziarie tali da supportare un elevato dispendio di tempi e 
costi sufficiente a garantire una collaborazione esterna allo stesso tempo efficace e “protetta” 
(Graham, Merges, Samuelson, & Sichelman, 2009) (Henry & Ponce, 2011) (Moser, 2012) (Cordes, 
Hertzfeld, & Vonortas, 1999)(Correa, 2004) (Cohen, Nelson, & Walsh, 2000) (Gans & Stern, 2003). 
Un’altra ragione potrebbe essere ricercata nell’indicatore di performance che le aziende reputano 
maggiormente significativo, ovvero l’introduzione di prodotti nuovi o significativamente migliorati 
(Tabella 14): questo risultato di performance è generalmente associato agli stadi conclusivi del 
processo innovativo, in cui  la soluzione inizia ad assumere una forma “applicata”, chiaramente 
definita e  tale  da consentire un’efficace applicazione degli strumenti di tutela (Bogers, 2011) 
(Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012) (Slowinsky, Hummel, Kumpf, Gupta, & Gilmont, 2009). 
Il valore più rappresentativo della regressione (Tabella 20) sembra essere quello che lega le fasi 
iniziali all’impiego di strumenti strategici in caso di ambiente tecnologico turbolento (0,450): la 
mancanza di alcuna significatività statistica non consente ti trarre conclusioni riguardo l’ipotesi testata, 
tuttavia il risultato, allineato con la stessa ipotesi, può suggerire la forte influenza del grado di 
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turbolenza tecnologica del mercato sulla decisione strategica (Katkalo, Pitelis, & Teece, 2010) 
(Hagedoorn, 1993) (Grant & Baden-Fuller, 2004). 
In particolare deve essere riconosciuto che l’elevato dinamismo tecnologico indirizza le aziende verso 
strategie di tutela strategiche: la turbolenza da un lato accentua l’incertezza che caratterizza, per sua 
natura, il processo innovativo, dall’altro accorcia il lasso di tempo a disposizione delle aziende per 
crearsi un sistema di tutela della proprietà intellettuale adeguato, dal momento che la tecnologia 
potrebbe improvvisamente diventare obsoleta ancor prima di aver ottenuto alcuna protezione 
(specialmente problematico per strumenti formali)(Leonard-Barton, 1992) (Zahra & George, 2002). 
Ciò risulta particolarmente enfatizzato per le aziende di piccole dimensioni, che rappresentano metà 
del nostro campione, in quanto, con una tutela strategica non rischiano di perdere gli investimenti in 
tempi e costi che avrebbero dovuto sostenere per una tutela formale, qualora la tecnologia protetta sia 
improvvisamente superata a causa di un breakthrough (Correa, 2004) (Cohen, Nelson, & Walsh, 2000) 
(Gans & Stern, 2003). 
Verifichiamo a questo punto come si sviluppano le dinamiche aziendali in quella parte di campione 
che apre il processo innovativo a collaborazioni esterne nelle fasi di implementazione, andando a 
verificare l’esistenza di una relazione con l’impiego di strumenti formali di tutela delle proprietà 
intellettuale (Ipotesi 5).  
I risultati dell’analisi regressiva in Tabella 21 rivelano,in accordo con l’Ipotesi 5, una relazione 
positiva e significativa tra le fasi di implementazione e la strategia di tutela formale (0,488). 
L’esito rispecchia le basi di ricerca su cui abbiamo fondato la nostra analisi e conferma pertanto che 
l’impiego di una tutela formale è preferito negli ultimi stadi del processo innovativo. Questo perché il 
grado di incertezza, riconducibile sia a fattori interni quali il grado di novità della soluzione, la sua 
effettiva producibilità (Gilsing & Nooteboom, 2004) o la difficile prevedibilità degli effetti derivanti 
dal coinvolgimento di partner esterni nel processo innovativo (Lichtenthaler & Ernst, 2009) 
(Brockhoff & Chakrabarti, 1988) (Dìaz, Aguiar-Dìaz, & De Saà-Pèrez, 2006) (Lazzarotti & Manzini, 
2009) (Lichtenthaler, 2008), sia esterni riguardanti la turbolenza insita nel mercato o la dinamicità 
delle relazioni esterne (Trott, 2008) (Hussinger, 2006) (Ulrich & Eppinger, 2000), si è ormai pressoché 
annullato. Allo stesso tempo inoltre si è giunti a definire un prodotto chiaro e dettagliato, la cui tutela 
può essere agevolmente garantita dall’impiego di strumenti di tutela formali (Hussinger, 2006) 
(Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2012). 
Il legame sembra poi maggiormente marcato in situazioni di ambiente tecnologico stabile (0,626). 
Ciò è dovuto al fatto che la stabilità dell’ambiente tecnologico fornisce alle aziende un intervallo 
maggiore di tempo per predisporre una strategia di tutela adeguata e, allo stesso tempo, non implica 
elevati pericoli di repentini breakthrough tecnologici: queste condizioni favoriscono la facile ed 
efficace adozione di strumenti formali di protezione della proprietà intellettuale.  
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Sintetizzando i riscontri ottenuti attraverso la creazione dei modelli regressivi focalizzati sulla 
strategia di appropriabilità aziendale, possiamo quindi concludere che: 
- L’Ipotesi 2 è accettata: le aziende che collaborano prevalentemente con business 
partner impiegano strumenti strategici a protezione della proprietà intellettuale 
nelle suddette relazioni. Si potrebbe inoltre suggerire un possibile rafforzamento di 
questa scelta strategica in caso di elevata turbolenza tecnologica; 
 
- L’ipotesi 5 è accettata: le aziende che aprono prevalentemente le fasi di 
implementazione del processo innovativo a collaborazioni esterne proteggono il 
proprio patrimonio intellettuale mediante una tutela di tipo formale. Questo 
comportamento risulta inoltre particolarmente marcato in caso di ambiente 
tecnologico stabile; 
 
- Riguardo le restanti Ipotesi, i risultati ottenuti non consentono di confutare le 
congetture dedotte dall’analisi della letteratura, ma allo stesso tempo, non 
forniscono sufficienti evidenze da permettere di trarre conclusioni significative. 
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CAPITOLO 5 
RIFLESSIONI CONCLUSIVE 
 
Open Innovation. Il termine, coniato da Chesbrough, esprime già dal nome stesso le caratteristiche 
fondamentali del relativo paradigma: si tratta infatti di un modo di fare innovazione che appoggia in 
gran parte sull'apertura verso l'esterno delle imprese che lo adottano. Viene così superata la struttura 
“ad imbuto”, caratteristica del precedente modello “closed”, nella quale molti risultati della fase di 
R&S restavano “on the shelf”, generando ingenti sprechi a causa dell'elevata percentuale di progetti 
che poi non andavano a buon fine.  
In chiave di Open Innovation, invece, le imprese ottimizzano i propri investimenti, riuscendo da un 
lato ad acquisire risorse, informazioni ed altre fonti di conoscenza utili al fine di generare innovazione 
senza dover però sostenere costi eccessivi, dall'altro a recuperare parte degli investimenti in R&S 
offrendo sul mercato quelle idee che non sono riuscite ad incorporare nella propria produzione. 
Questo complesso flusso di idee, know-how e conoscenze attraverso i confini aziendali tra partner 
eterogenei, inserito poi in un contesto esterno caratterizzato da mercati internazionali estremamente 
competitivi, ha fatto emergere la necessità di trovare adeguate forme di tutela al patrimonio 
intellettuale, riconosciuto quale fattore strategico delle imprese: le reti di relazioni che infatti vengono 
a svilupparsi mettono a rischio l’appropriabilità dei risultati innovativi riconducibili agli sforzi e agli 
investimenti aziendali, influenzando così anche lo stimolo ad innovare delle aziende stesse. 
In questa trattazione ho voluto analizzare proprio come la prospettiva di apertura e quella di 
appropriabilità possano trovare un punto d’incontro, portando ad esempio i casi reali di un campione 
di 412 aziende manifatturiere che hanno abbracciato il paradigma dell’Open Innovation. In particolare 
abbiamo voluto indagare come la strategia di protezione ha inciso sulla performance innovativa delle 
aziende e, allo stesso tempo, come questa scelta sia stata “modellata” per rispondere alla complessità 
di un processo aperto che coinvolge diversi tipi di partner esterni e diverse fasi del flusso innovativo. 
I risultati dell’analisi empirica hanno dato evidenza del fatto che la performance innovativa è 
influenzata positivamente dalla strategia di protezione ed in particolar modo dalla tutela di tipo 
formale. Sembra inoltre che il legame venga rafforzato nel caso di un’elevata turbolenza tecnologica 
del contesto esterno. Questo risultato è coerente con la letteratura ed in particolare con quei contributi 
che valorizzavano il principale effetto positivo riconducibile all’impiego di strumenti formali (Hall & 
Sena, 2014)(Gallini, 2002) (West, 2006) (Teece & Pisano, 2007) (Alexy, Criscuolo, & Salter, 2009): 
la tutela della proprietà intellettuale quindi incentiva l’innovazione garantendo ritorni prolungati dai 
propri investimenti in ricerca (Griliches, 1990) (Teece, 1996) (Chesbrough H. , 2003b) (Leiponen & 
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Byma, 2009) (Neuhäusler, 2012), potenzia la reputazione aziendale ed il potere contrattuale (Shu et 
al., 2014) (Paallysaho & Kuusisto, 2008) e favorisce un trasparente e chiaro scambio tecnologico 
(Gallini, 2002) (West, 2006) (Teece & Pisano, 2007) (Alexy, Criscuolo, & Salter, 2009). 
Dall’analisi dei dati del campione, non è stato possibile tuttavia comprendere l’esatto andamento della 
performance in funzione del progressivo rafforzamento della strategia di appropriabilità e quindi di 
trovare una risposta significativa alla prima ipotesi.  
Le rappresentazioni grafiche (Figure 4 – 5 – 6), infatti, mostrano item altamente distribuiti dai quali, 
come è stato poi dimostrato dai tentativi di fit lineari e quadratici, non è possibile trarre modelli 
sufficientemente rappresentativi. Seguendo il suggerimento di Lazzarotti et al. (Lazzarotti & Manzini, 
2009) abbiamo provato a discriminare la variabile di controllo relativa alla turbolenza tecnologica, ma 
i risultati anche in questo caso non hanno dato esito positivo (Figure 7 – 8). 
L’esito non soddisfacente dell’analisi potrebbe essere ricondotto all’effetto di altri fattori non presi in 
esame nella presente trattazione, quali le specifiche dinamiche del settore, la natura della conoscenza 
scambiata (tacita/codificata), le caratteristiche dell’innovazione (radicale/incrementale) e la sua 
applicazione (prodotto/processo/servizio), la dinamica concorrenziale, i rapporti di potere, fino ad 
includere persino la pressione legislativa/regolatoria del mercato (Cohen & Levinthal, 1990) 
(Klevorick, Levin, Nelson, & Winter, 1995).  
Ulteriore problematica potrebbe essere associata allo stesso questionario dalla cui somministrazione 
sono stati ottenuti i dati del campione: mirando a cogliere gran parte delle sfaccettature dell’open 
innovation, si è rischiato di disperdere l’attenzione dell’azienda dai temi focali che la presente tesi 
avrebbe voluto indagare. Inoltre l’impostazione della domanda “core” relativa alla performance in 
innovazione, sebbene chiara da un punto di vista qualitativo nella formulazione, ha vincolato le 
possibilità di risposta a 6 alternative, trascurando così la possibilità di aver ignorato qualche fattore di 
rilievo nella fase di realizzazione del questionario. 
Riguardo le restanti ipotesi, il campione ha fornito evidenza del fatto che le aziende impegnate 
prevalentemente in collaborazioni con business partner preferiscono una tutela di tipo strategico 
(Ipotesi 2). La letteratura proponeva già il suddetto risultato, ma indebolito dal fatto che generalmente 
il campione di analisi non consentiva di associare con sicurezza la forma di tutela (formale/strategica) 
alla specifica tipologia di partner (business partner/partner accademici): il fatto di aver condotto 
l’analisi su un cluster limitato a quelle aziende che con ragionevole sicurezza collaborano con un solo 
specifico partner ci ha consentito un collegamento più affidabile con l’impiego di una determinata 
tipologia di strumenti di protezione (strategica/formale).  
La nostra valutazione quindi fornisce un contributo di rilievo alle ricerche già condotte (von Hippel, 
2001), (Belderbos, Carreeb, & Lokshin, 2004), (Fritsch & Lukas, 2001)(Pisano, 2006) (Oxley, 1997) 
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(Chi & Roehl, 1997) (Lazzarotti & Manzini, 2009), ma stimola allo stesso tempo ulteriori 
approfondimenti sia focalizzati sulle sfaccettature possibili nell’ambito della collaborazione (rapporti 
di forza, potere contrattuale, esperienza pregressa, differenze nella dimensione, ecc), sia nelle 
dinamiche dei rispettivi settori di appartenenza o del macroambiente (Cohen & Levinthal, 1990) 
(Klevorick, Levin, Nelson, & Winter, 1995). 
Sempre mediante l’impiego di cluster abbiamo potuto rafforzare quanto già sostenuto dalla letteratura 
circa la correlazione tra l’impiego di strumenti di tutela formali e l’apertura a collaborazioni esterne 
nella fasi finali de processo innovativo (Hussinger, 2006) (Buss & Peukert, 2014) (Manzini, 
Lazzarotti, & Pellegrini, 2012).   
Inoltre, a tal proposito, la nostra trattazione costituisce un ulteriore valore aggiunto: la successiva 
valutazione del campione in funzione dell’ambiente tecnologico ha consentito di associare il fenomeno 
a casi di stabilità delle dinamiche tecnologiche con ragionevole significatività statistica. Possiamo 
proporre per future ricerche, innanzi tutto una più approfondita indagine del comportamento in caso di 
elevata turbolenza, oltre ad un più dettagliato studio in funzione di specifiche variabili contestuali non 
ancora prese in esame. 
Considerando la contestuale importanza e complessità della gestione della proprietà intellettuale 
nell’ambito dell’Open Innovation, potrebbe essere interessante innanzi tutto, per future ricerche, 
approfondire i legami presentati nella trattazione facendo affidamento su questionari dedicati e 
focalizzati su singoli e specifici aspetti, in modo da cogliere quelle informazioni e sfumature che 
altrimenti rimarrebbero celate in questionari generali e dispersivi. 
Inoltre proporrei, soprattutto per i quesiti “core”, di preferire un’impostazione con risposta aperta in 
quanto, seppur richiedano un notevole dispendio di tempo per la successiva rielaborazione, consentono 
di rilevare anche aspetti non contemplati durante la fase di realizzazione del questionario. L’utilizzo di 
domande chiuse, come ad esempio quella volta a stimare i risultati di performance (ipotesi 1), limita 
infatti le possibilità di risposta a scelte predefinite, all’interno della quale l’azienda potrebbe non 
ritrovarsi. 
Allo stesso modo l’impiego di scale di Likert, come nel caso dei quesiti utilizzati per la valutazione 
delle ipotesi 2, 3, 4 e 5 ha sicuramente snellito le procedure di analisi, ma allo stesso tempo non è 
riuscita a cogliere il ragionamento che ha spinto l’azienda ad attribuire proprio quel valore.  
Rinnovo infine il consiglio ad esplorare più a fondo la relazione tra open innovation e gestione 
proprietà intellettuale discriminando singolarmente l’impatto di fattori significativi quali la natura 
dell’innovazione (incrementale/radicale), il potere contrattuale dei partner, le modalità di 
competizione, i caratteri della tecnologia e le sue dinamiche evolutive , così da permettere alle aziende 
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di prendere consapevolezza del fenomeno e definire strategie adeguate in grado di supportare un 
potenziamento dello strumento innovativo. 
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APPENDICI 
 
 
Ipotesi 1: Regressione lineare  
 
 MODELLO 1 
> RH1<-read.csv2("H1.csv") 
> RLPerformance<-lm(PerformanceInnov~IPPM+Size+TurbMarket+EnvTech, data=RH1) 
> summary(RLPerformance) 
 
 
 
MODELLO 2 
 
> RH1<-read.csv2("H1.csv") 
> RLPerformance<-lm(PerformanceInnov~IPPMStrategic+IPPMFormal+Size+TurbMarket+ 
EnvTech, data=RH1) 
> summary(RLPerformance) 
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 MODELLO 3 
 Ambiente Tecnologico stabile 
 
> RH1_AT0<-read.csv2("H1_AT0.csv") 
> RLPerformance<-lm(PerformanceInnov~ IPPMFormal+ IPPMStrategic +Size+TurbMarket, 
data=RH1_AT0) 
> summary(RLPerformance) 
 
 
 
MODELLO 3 
Ambiente Tecnologico turbolento 
 
> RH1_AT1<-read.csv2("H1_AT1.csv") 
> RLPerformance<-lm(PerformanceInnov~IPPMFormal+ IPPMStrategic+Size+TurbMarket, 
data=RH1_AT1) 
> summary(RLPerformance) 
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Ipotesi 1: Fit di funzione 
 
 TUTTI GLI STRUMENTI 
 Modello lineare 
 
> fit1 <- lm(H1$PerformanceInnov~H1$IPPM) 
> summary(fit1) 
 
 
 
 
TUTTI GLI STRUMENTI 
 Modello quadratico 
 
> fit2 <- lm(H1$PerformanceInnov ~ poly(H1$IPPM, 2, raw=TRUE))  
> summary(fit2) 
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SOLO STRUMENTI FORMALI 
 Modello lineare 
 
> fit1 <- lm(H1$PerformanceInnov~H1$IPPMFormal) 
> summary(fit1) 
 
 
 
 
SOLO STRUMENTI FORMALI 
 Modello quadratico 
 
> fit2 <- lm(H1$PerformanceInnov ~ poly(H1$IPPMFormal, 2, raw=TRUE)) 
> summary(fit2) 
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SOLO STRUMENTI STRATEGICI 
 Modello lineare  
 
> fit1 <- lm(H1$PerformanceInnov~H1$IPPMStrategic) 
> summary(fit1) 
 
 
 
 
SOLO STRUMENTI STRATEGICI 
 Modello quadratico 
 
> fit2<-lm(H1$PerformanceInnov ~ poly(H1$IPPMStrategic, 2, raw=TRUE)) 
> summary(fit2) 
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Ipotesi 2: Regressione lineare 
 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
 
> H2<-read.csv2("01.csv") 
> RLStrategic_BP<-
lm(IPPMStrategic~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket+EnvTech, data=H2) 
> summary(RLStrategic_BP) 
 
 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RLFormal_BP<-
lm(IPPMFormal~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket+EnvTech, data=H2) 
> summary(RLFormal_BP) 
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MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> H2<-read.csv2("01_AT0.csv") 
> RLStrategic_BP<-lm(IPPMStrategic~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, 
data=H2) 
> summary(RLStrategic_BP) 
 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RLFormal_BP<-lm(IPPMFormal~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, data=H2) 
> summary(RLFormal_BP) 
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MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> H2<-read.csv2("01_AT1.csv") 
> RLStrategic_BP<-lm(IPPMStrategic~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, 
data=H2) 
> summary(RLStrategic_BP) 
 
 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RLFormal_BP<-lm(IPPMFormal~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, 
data=H2) 
> summary(RLFormal_BP) 
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Ipotesi 3: Regressione lineare 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
 
>RH3<-read.csv2("10.csv") 
> RLFormal_AP<-
lm(IPPMFormal~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket+EnvTech, data=RH3) 
> summary(RLFormal_AP) 
 
 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
 
> RLStrategic_AP<-
lm(IPPMStrategic~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket+EnvTech, data=RH3) 
> summary(RLStrategic_AP) 
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MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RH3_AT0<-read.csv2("10_AT0.csv") 
> RLFormal_AP<-lm(IPPMFormal~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, 
data=RH3_AT0) 
> summary(RLFormal_AP) 
 
 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RLStrategic_AP<-lm(IPPMStrategic~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, 
data=RH3_AT0) 
> summary(RLStrategic_AP) 
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MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RH3_AT1<-read.csv2("10_AT1.csv") 
> RLFormal_AP<-lm(IPPMFormal~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, 
data=RH3_AT1) 
> summary(RLFormal_AP) 
 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare in caso di Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RLStrategic_AP<-lm(IPPMStrategic~BusinessPartner+AcademicPublicPartner+Size+TurbMarket, 
data=RH3_AT1) 
> summary(RLStrategic_AP) 
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Ipotesi 4: Regressione lineare 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RH4<-read.csv2("10.csv") 
> RLStrategic<-lm(IPPMStrategic~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket+EnvTech, data=RH4) 
> summary(RLStrategic) 
 
 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RLFormal<-lm(IPPMFormal~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket+EnvTech, data=RH4) 
> summary(RLFormal) 
 
 
MODELLO 2 
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Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RH4<-read.csv2("10_AT0.csv") 
> RLStrategic<-lm(IPPMStrategic~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH4) 
> summary(RLStrategic) 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
>  RLFormal<-lm(IPPMFormal~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH4) 
> summary(RLFormal) 
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MODELLO 2 
Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RH4<-read.csv2("10_AT1.csv") 
> RLStrategic<-lm(IPPMStrategic~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH4) 
> summary(RLStrategic) 
 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RLFormal<-lm(IPPMFormal~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH4) 
> summary(RLFormal) 
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Ipotesi 5: Regressione lineare 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RH5<-read.csv2("01.csv") 
> RLFormal<-lm(IPPMFormal~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket+EnvTech, data=RH5) 
> summary(RLFormal) 
 
 
 
MODELLO 1 
Regressione lineare con tutte le variabili 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RLStrategic<-lm(IPPMStrategic~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket+EnvTech, data=RH5) 
> summary(RLStrategic) 
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MODELLO 2 
Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RH5<-read.csv2("01_AT0.csv") 
> RLFormal<-lm(IPPMFormal~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH5) 
> summary(RLFormal) 
 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico stabile 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RLStrategic<-lm(IPPMStrategic~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH5) 
> summary(RLStrategic) 
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MODELLO 2 
Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Formali 
> RH5<-read.csv2("01_AT1.csv") 
> RLFormal<-lm(IPPMFormal~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH5) 
> summary(RLFormal) 
 
 
MODELLO 2 
Regressione lineare per il sottocluster con Ambiente Tecnologico turbolento 
Variabile dipendente: IPPM Strategici 
> RLStrategic<-lm(IPPMStrategic~EarlyStage+LastStage+Size+TurbMarket, data=RH5) 
> summary(RLStrategic) 
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